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  ﺔـﻣﻘدﻣــــــــــ
أﻋﻠﻰ  واﻟﺧدﻣﺎﺗﯾﺔ ﺗﻧﺎﻓس ﺣﺎد ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ ﺑﻐﯾﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠف ﺗﺷﮭد
ﺑﻛل اﻟوﺳﺎﺋل إﻟﻰ ﺗﺳﻌﻰ  ﺣﯾثودﯾﻣوﻣﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺳوق، ﺗوﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن ﻟﮭﺎ ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ ﻣﺳ
ﺿﻣن ﺳﯾﺎﺳﺔ ھدﻓﮭﺎ ﺗﺣﻘﯾق ﺗطوﯾر ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺷﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣس ﻛل ﺳﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ ﺗﺣ
ﺗﻛوﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟدﯾﮭﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن ﺗﺣﺳﯾن واﻟرﻓﻊ ﻣن ﻋن ﺟواﻧﺑﮭﺎ ﻣن ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، وھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻓﺿﻼ 
ﻛﺑرى ﻓﻲ أھﻣﯾﺔ  اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻣن ﻣوﺿوعﮫ ﯾﻛﺗﺳﯾ دود ھؤﻻء وﻋﻠﻰ ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت؛ وھذا ﻟﻣﺎأداء وﻣر
وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر  ،اﻟﮭدف ﻛل اﻟﻣﺟﮭودات واﻟﻣﺳﺎﻋﻲ اﺗﻛرس ﻟﮭذ اﻟﺗﻲﺣﯾﺎة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت 
  .واﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ أداء ﻓﻌﺎل وﻧﺎﺟﺢ واﻟﺑﺣث اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻋن ﻛل ﻣﺎ ﻣن ﺷﺄﻧﮫ ﺗﺣﻘﯾق ﻟﮭﺎ
ﻓﻲ  أﻛﺛر ﺗطورا ﺑﺈﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن وﺿﻊ إﻟﻰ وﺿﻊ أﺧر وﯾﻌﺗﻣد ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء
اﻟﺗﻲ  ﻛﺄول ﺧطوة ﻟﮭﺎ، ﺛم ﺗﺣدﯾد اﻟﺟواﻧبﮭﺎ أھداﻓﻧﻣط ﺟدﯾد وﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ ﻋﻠﻰ  ھﺎﺑﺎﻋﺗﻣﺎد وذﻟك ،ﺔؤﺳﺳاﻟﻣ
أو ، ﺳﺎس ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔﯾﺳﺗﻠزم ﺗطوﯾرھﺎ ﺑدءا ﺑﺎﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻟﻌﻧﺻر اﻷول واﻷ
 واﻷﺟﮭزة اﻵﻻتﻛﺎﺳﺗﺣداث ﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻓﻲ  وأ ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﮭﺎھﯾﻛﻠ ﻓﻲ اتوﺗﻐﯾﯾر تﺈﺟراء ﺗﻌدﯾﻼﺑ
ر ﻗدرة ﻋﻠﻰ ﺑﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭﺎ أﻛﺛ، لﺎﻋﻣاﻷ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ
زﯾﺎدة ﻛﻔﺎءة  ﺿﻣﺎن ﻟﻣﺎ ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ، وھذاﺑﻛﻔﺎءة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﮭﺎﻣﻧﺗﺟﺎﺗﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت وﺗﻘدﯾم 
  .ﻓﻲ ھذا اﻟﻌﻣل، وھو ﻣﺎ ﺳﺄﺗﻌرض ﻟﮫ ﺑﺎﻟﺗﻔﺻﯾل اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫ
ﺧﺻص ﻟﻌرض ﻣوﺿوع  ، ﻓﺻل ﻣﻧﮭﺎوﻓﻲ ﺿوء ذﻟك ﺗم ﺗﻘﺳﯾم ھذه اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺳﺑﻌﺔ ﻓﺻول  
اﻟدراﺳﺔ وﺧﻣﺳﺔ ﻓﺻول ﻟﻺطﺎر اﻟﻧظري، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻓﺻل ﺧﺎص ﺑﺎﻟﺷق اﻟﻣﯾداﻧﻲ ﯾﻌﺎﻟﺞ اﻹﺟراءات 
  .وﻛذا ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ وﺗﻔﺳﯾرھﺎﯾﺗﺿﻣن ﻋرض وﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت و اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ
  :ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲاﻟﻔﺻول  وﻗد ﺟﺎءت ﻣﺿﺎﻣﯾن ﻣﺧﺗﻠف  
، أي ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻹطﺎر اﻷﻛﺛر ﺗﺟرﯾدا ﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔﺻل اﻷول ﻓﻘد ﻛرﺳﺗﮫ ﻟﻌرض ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔﺑ  
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻔﺎھﯾم ذات اﻟﺻﻠﺔ ﺗﺣدﯾد واﻷﺳﺑﺎب، ﻓﯾﮭﺎ واﻟﻣﺗﺿﻣن ﻟﻺﺷﻛﺎﻟﯾﺔ واﻟﻔروض واﻷھداف و
اﺳﺗﻌراض ﻋدد ﻣن  ﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﻣﻌﺗﻣد، واﻟﻣدﺧل اﻟﻧظري وإﺟراﺋﯾﺎ، ﺻطﻼﺣﯾﺎاﺑﺎﻟﻣوﺿوع اﻟﻣﻌﺎﻟﺞ 
، وﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ واﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺛم ﺗﻌﯾﯾن ﻣوﻗﻊ دراﺳﺗﻲ ﻣن ﺑﻌض ھذه اﻟدراﺳﺎت
ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺎت ﻓﻘد اﺣﺗوت ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻓرﺿﯾﺔ ﻋﺎﻣﺔ وﺛﻼث ﻓرﺿﯾﺎت ﺟزﺋﯾﺔ ﺗﻐطﻲ ﻛل ﻣﻧﮭﺎ ﺟﺎﻧﺑﺎ ﻣن 
            . ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋﻧﮭﺎ ﻟﻛل ﻓرﺿﯾﺔ ﺟزﺋﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺷراتﺣددت ﺟواﻧب اﻟﻣوﺿوع، وﻗد 
ﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ واﻟﻌواﻣل اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ا" ﻟﻣوﺿوع ﻓﻘد ﺗﻌرﺿت ﻓﯾﮫ ،أﻣﺎ اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
أھﻣﯾﺗﮫ ﻓﻲ ﺣﯾﺎة وﺗطور ﻣﻔﮭوم اﻷداء، : ، وﻗد اﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻋﻧﺎﺻر أﺳﺎﺳﯾﺔ ھﻲ"اﻟﻣؤﺛرة ﻓﯾﮫ
 "ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ" إﻟﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ أﯾﺿﺎ أھم ﻣﻌﺎﯾﯾره، ﻛﻣﺎ ﺗم اﻹﺷﺎرة ھﻧﺎاﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، واﻟﻣﻧظﻣﺎت، أﻧواﻋﮫ 
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ھذه اﻟﺧطوات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛون ﻣﻧﮭﺎ ﻛذا و ،اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎوﻣن ﺣﯾث ﻣﻔﮭوﻣﮫ وأھﻣﯾﺗﮫ، 
ﻧﮫ ﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻓﺈ ، وﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻣن اﻟﺟواﻧب اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣﻧﮭﺎ ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾمﻌﻣﻠﯾﺔاﻟ
ﻛﻣﺎ ﺗم ﺗﻧﺎول ﺑﻌض أﻛﺛر اﻟطرق ﺷﯾوﻋﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم واﻟﺗﻲ ﺻﻧﻔت إﻟﻰ طرق ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ وﺣدﯾﺛﺔ،  ﻋﻠﻰ
اﺳﺗﻌرﺿت ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ، وﻓﻲ اﻷﺧﯾر اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟذاﺗﯾﺔ واﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم
ل وﺧﺗﻣت ھذا اﻟﻔﺻ، ﯾن ﺣول اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲﯾأراء اﻟﻌﻠﻣﺎء اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟأﺑرز اﻟﻣداﺧل اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﯾﮭﺎ 
  .ﻓﯾﮫ ﺑﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة
ﺎﻟﻣﻧطﻠﻘﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑ"ﺎ ﻣﻌﻧوﻧاﻟذي ﺟﺎء  اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟثﻟﻧﻧﺗﻘل ﺑﻌدھﺎ إﻟﻰ 
 ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ،ﺗﮫ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎتأھﻣﯾو ﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟ اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﺗطوراﻟ ﺗﻧﺎولﻟﯾ ،"وﺗﻘﻧﯾﺎﺗﮫ اﻹﺟراﺋﯾﺔ
ﺑﻌض ﻣﺳﺎھﻣﺎت اﻟﻔﻛر أﺧﯾرا ، وﮫأﻧواﻋو ﮫﻣراﺣﻠﻛذا و اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾزه، واﻟﺧﺻﺎﺋص ،ﮫأھداﻓﺑﻌض ﻋرض 
  .اﻹداري ﻓﻲ ھذا اﻟﻣوﺿوع
اﻷﻓراد "أﻣﺎ اﻟﻔﺻل اﻟراﺑﻊ ﻓﻘد ﺗﺿﻣن أﺣد ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وأھﻣﮭﺎ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ 
ﻋن طرﯾق  وﻣﮭﺎراﺗﮭم أداﺋﮭمﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺑذﻟك ﺗﺑﯾﺎن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطوﯾر ھؤﻻء وﺗﺣﺳﯾن  "اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  . ھمﺎ ﻣن أﺛر واﺿﺢ ﻋﻠﻰ أداءﻣاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻣﺎ ﻟﮭ ﮭمﻗﯾﻣاﻟﺗدرﯾب وﺗﻌدﯾل 
ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ "اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ﻣوﺿوع ﻻﺳﺗﻌراضﺑﯾﻧﻣﺎ ﻛرس اﻟﻔﺻل اﻟﺧﺎﻣس 
ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،  ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ھو اﻷﺧر ﻣن ﺑﯾنوﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﮫ،أﻧواﻋو ﮫﻣﻔﮭوﻣ
ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎھم ذﻟك ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء  ﻋﻠﯾﮫ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻌدﯾﻼت واﻟﺗﻐﯾﯾراتﺗوﺿﯾﺢ ﻛﯾﻔﯾﺔ إﺣداث  ﺻوﻻ إﻟﻰو
  .  ﻌﺎﻣﻠﯾناﻟ
ﺔ وﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء ؤﺳﺳأھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣ" إﻟﻰ اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎدسﻓﻲ ﺗطرﻗﻧﺎ  ﻗدو  
 ﻟﮭﺎ، ﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن، وأھم ﺗﺗﻌرﯾف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، ﺣﯾث ﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻓﻲ ھذا اﻟﻔﺻل ﻋﻠﻰ "اﻟوظﯾﻔﻲ
أﺧﯾرا ووإداراﺗﮫ،  اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطور اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎتﺛم ﺗﻧﺎوﻟت  وﻣراﺣل دورة ﺣﯾﺎﺗﮭﺎ،
  .اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔداﺧل  أﺛر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾنﺑﺗوﺿﯾﺢ ﺧﺗﻣت ھذا اﻟﻔﺻل 
ﻠﻰ ﻋﻧﺻرﯾﯾن اﺷﺗﻣل ﻋ وﻗد ﺷﻛل ﻣﺣور اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ،ﯾ اﻟذياﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ  ﺟﺎء ،وﺧﺗﺎﻣﺎ  
 ﮭﺎﯾﺔ، ﻣن ﺧﻼل ﺗﺑﯾﺎن ﻣﺟﺎﻻﺗﻌرض اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﻟاﻷول اﻟﻌﻧﺻر أﺳﺎﺳﯾﯾن ﺧﺻص 
أھم اﻟﻣﻧﺎھﺞ واﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻛذا وأﺳس اﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث، و اﻟﺛﻼث
وذﻟك  ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔﻟﺎﻧﻲ إﻟﻰ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺧﺻص اﻟﺷق اﻟﺛ
ﺗﻔﺳﯾرھﺎ، وﺻوﻻ إﻟﻰ و ﺔﺛوﺑﺣﻣﻌﯾﻧﺔ اﻟاﻟﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن أﻓراد  لوﺣﺻﺗم اﻟﻌرض وﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺑ
  .اﻟﺗوﺻﯾﺎتﺑﻌض ﻋرض و ،اﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻓرﺿﯾﺔ واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺎﻣﺔ
 
  
  :اﻟﻔﺼﻞ اﻷول
 ﺔـــــــــــــــــــــــــﻮع اﻟﺪراﺳــﻋﺮض ﻣﻮﺿ
  
  اﻹﺷﻜﺎﻟﻴﺔ: أوﻻ  
  ﻓﺮﺿﻴﺎت اﻟﺪراﺳﺔ: ﺛﺎﻧﻴﺎ
  أﻫﺪاف اﻟﺪراﺳﺔ: ﺛﺎﻟﺜﺎ
  أﺳﺒﺎب اﺧﺘﻴﺎر ﻣﻮﺿﻮع اﻟﺪراﺳﺔ: راﺑﻌﺎ
  ﺗﺤﺪﻳﺪ ﻣﻔﺎﻫﻴﻢ اﻟﺪراﺳﺔ: ﺧﺎﻣﺴﺎ
  اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻨﻈﺮﻳﺔ اﻟﻤﻌﺘﻤﺪة ﻓﻲ: ﺳﺎدﺳﺎ
  اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ: ﺳﺎﺑﻌﺎ
 اﻟﺪراﺳﺎت اﻷﺟﻨﺒﻴﺔ -1   
 اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺠﺰاﺋﺮﻳﺔ -2
  .اﻟﺘﻌﻘﻴﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ 
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  :ــﺔاﻹﺷﻛﺎﻟﯾــــــ
اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم اﻻﻗﺗﺻﺎدي واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف  اﻟﻧواة ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺧﻠﯾﺔ أو
اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﺗﻌﺑر ﻋن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ داﺧﻠﮭﺎ، أو 
ﻣﺗﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ ﻣن ﺟﮭﺔ، وﺑﯾن  ﻓرادﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷ ﻓﻲ إطﺎر واﻟذي ﯾﺗمﻋن ﻧﺷﺎطﮭﺎ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﺗﻌﺑر 
  .اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى، ﻓﺿﻼ ﻋن ﺗﻌﺎﻣﻠﮭﺎ ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺑﻛل ﻋﻧﺎﺻره وﻋﻼﻗﺎﺗﮫ
اﻟﺳﺎﺣﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ  ﻋرﻓﺗﮭﺎ رات ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﺗطورات اﻟﺗﻲوﻟﻘد ﻋرﻓت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗطورات وﺗﻐﯾ
ﺔ ﻧﺗﯾﺟ ﻔﺎھﯾم اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﻏﯾرت اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣاﻟﻣﺎﺿﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﺑر اﻟﻌﺻور
ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن، ﻣﻣﺎ أدى ذﻟك إﻟﻰ إﻋﺎدة و ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺳرﯾﻌﺔ اﻟﺗﻲ ﺣدﺛتﻟﻠﺗطورات 
اﻟﻧظر ﻓﻲ طرق وﻛﯾﻔﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم اﻻﻗﺗﺻﺎدي، ﺳواء ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻛﻠﻲ أو ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟزﺋﻲ 
ﺗﺑﻌﺎ ﻟذﻟك اﺗﺧذت أﺷﻛﺎﻻ ﻟم ﯾﻛن ﯾﺗﺻورھﺎ اﻟﺑﻌض ﻗﺑل وأﺛﻧﺎء ﻗﯾﺎم  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وھذه اﻷﺧﯾرةاﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ 
اﻟﺛورة اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ؛ ﺣﯾث إن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻓﻲ وﺿﻌﮭﺎ اﻟﺣﺎﻟﻲ ﻟم ﺗظﮭر ﻓﺟﺄة وإﻧﻣﺎ ﻛﺎﻧت وﻟﯾدة 
ن ذ أن ﺗﻣﻛن اﻹﻧﺳﺎن ﻣﻣﻧاﻟﻧظم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺣﺿﺎرات اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﮭﺎ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗطورات اﻟﺗﻲ ﺷﮭدﺗ
ﺗﮫ اﻟﺟﺳﻣﯾﺔ واﻟﻔﻛرﯾﺔ ﻟﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت طﺎﻗ ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎلﻣﺎ ﯾﺣﺗﺎﺟﮫ ﻛل ﻓﻲ ﺗﺣﺿﯾر  هوﺑدأ اﻻﺳﺗﻘرار،
 .اﻟﻣﻌﯾﺷﯾﺔ
وﻋﻠﯾﮫ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻘﯾﮭﺎ اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ واﻟﺧدﻣﻲ ﻓﻲ أﯾﺎﻣﻧﺎ ھذه اﻟﺻورة اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻷﺷﻛﺎل ﺗﻧظﯾم 
ﺻﺎﺣﺑﮭﺎ ﻣن اﺳﺗﻛﺷﺎﻓﺎت ﻣﻊ ظﮭور اﻟﺛورة اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ وﻣﺎ اﻟﻌﻣل اﻟﻘدﯾﻣﺔ، واﻟﺗﻲ ﻋرﻓت ﺗﺣدﯾد ﻣﻌﺎﻟﻣﮭﺎ 
اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻷﺷﻛﺎل اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﻣن اﻹﻧﺗﺎج  ﺗطور ﻓﻲ وﺳﺎﺋل اﻻﻧﺗﺎج اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، وﻋﻠﻣﯾﺔ و
ﻓﺿﻼ ﻋن ﻋواﻣل أﺧرى اﺗﺳﺎع اﻷﻧﺷطﺔ واﻷﺳواق ﻟزﯾﺎدة اﻟطﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت، ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ اﻟﯾدوي، و
ﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ، وظﮭور اﻟﻌدﯾد ﻣن ﻧﺷوء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻛذا و ،اﻟﻣردودﯾﺔ واﻧﺧﻔﺎض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف رﺗﻔﺎعﻛﺎ
ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ دﻓﻊ ﻋﺟﻠﺔ اﻟﻧﺷﺎط وﻏﯾرھﺎ، ﻛل ھذه اﻟﻌواﻣل ... اﻻﺧﺗراﻋﺎت واﺳﺗﻌﻣﺎﻟﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ
اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﺑوﺟﮫ ﻋﺎم وظﮭور اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﺷﻛﻠﮭﺎ اﻟﺣدﯾث اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻘدت أﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ووظﺎﺋﻔﮭﺎ وﻋرﻓت ﺗﺣدﯾﺛﺎ 
إﻟﻰ وﺻوﻻ  ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ وﻣﺎ ﯾﻣﻠﻛون ﻣن ﻣؤھﻼتﻋدد زﯾﺎدة وﺗطورا ﻟﻌﻧﺎﺻرھﺎ ﺑدءا ﺑﻛﺑر ﺣﺟﻣﮭﺎ و
  . ﻣل داﺧﻠﮭﺎ أي ھﯾﺎﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺑﺄﺷﻛﺎل ﺗﻧظﯾم اﻟﻌ اﻧﺗﮭﺎءواوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، اﻟ
اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺗواﺟﮫ أن  ،وﻣﺎ ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﮫ
 اﻟﻣوﺟود ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟﺑﺷري اﻟﺗﻲ ﻣﻧﮭﺎ اﻟﻣﺷﻛﻼتﻓ ،اﺋﮭﺎواﻟﺣﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ أد
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺳﺗﺛﻣﺎر وﺗﺷﻐﯾل اﻟطﺎﻗﺎت اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻛﺑﯾرة وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻧﺳﯾق وﺗوﺣﯾد ﺟﮭودھﺎ  ﺧﻼل ﺗﺑرز ﻣناﻟﺗﻲ و ﻓﯾﮭﺎ
 إﺟراءاتﻛﺗﻌﻘد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ  ﺑﺎﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻼﻗﺔذات ﻣﺎ ھو وﻣﻧﮭﺎ  ،وزﯾﺎدة ﻣﮭﺎراﺗﮭﺎ
ﺳوء اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، أو ، اﻟﻣﮭﺎماﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ووﺟود اﻻزدواﺟﯾﺔ واﻟﺗﺿﺎرب ﻓﻲ و، اﻟﻌﻣل
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 ﺑﺎﻟﻧواﺣﻲ اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟﺗﻘﻧﯾﺔاﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ  اﻟﻣﺷﺎﻛل و ﺗﻠكأ، ﻏﯾرھﺎو ...ﻣن طرف اﻟرؤﺳﺎء واﻹﺷراف اﻟﻣﺗﺑﻊ
 ؛اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲاﻵﻻت واﻷﺟﮭزة  ﺗﻘﺎدمﺑﺳﺑب  ﺎﻧﺧﻔﺎض اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﻛ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ طرق وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣلوﺑ
ھذه اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب اﻟوﻗﻔﺔ اﻟﻣﺗﺑﺻرة واﻟﺣل اﻟﻣﻧطﻘﻲ ﻟﮭﺎ ﻣن طرف أﺻﺣﺎب اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، وذﻟك 
   .ﻋن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ ﻟﻠرﻓﻊ ﻣن أداﺋﮭﺎ وﺗﺣﺳﯾﻧﮫ ﺑﺣثﺎﻟﺑ
وﻣن ھﻧﺎ ظﮭرت اﻟﺿرورة اﻟﻣﻠﺣﺔ ﺗﺟﺎه اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﺧطﺔ طوﯾﻠﺔ اﻟﻣدى ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ 
ﻣن ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ طرﯾﻘﺔ ﺣﻠﮭﺎ ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل وﺗﺟدﯾد ﻧﻔﺳﮭﺎ وﺗﻐﯾﯾرھﺎ ﻟﻣﻣﺎرﺳﺗﮭﺎ وأﻧظﻣﺗﮭﺎ؛ 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن  ،ﯾﺔواﻟﻔﻧواﻹدارﯾﺔ ﺧﻼل اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺷﻛل ﺷﺎﻣل ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
وﻣﺎ ﯾﺧﻠﻔﮫ ﻣن أﺛﺎر اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ أو ﺳﻠﺑﯾﺔ ﺎت ﻧظرا ﻷھﻣﯾﺗﮫ ﻣوﺿوع اﻷداء ﻣن أﻛﺛر اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺗﻲ ﺗﮭم اﻟﻣؤﺳﺳ
ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭﺎ، ﻓﺄداء اﻟﻌﺎﻟﻣﯾن ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ھو اﻟﻌﻣودي اﻟﻔﻘري ﻟﮭﺎ، وﻟﮭذا ﯾﻌد أﻣرا أﺳﺎﺳﯾﺎ 
ﻣدى اﻟﺗطوﯾر واﻟﺗﺣدﯾث اﻟذي ﺗﻘوم ﺑﮫ اﻋﺗﻣﺎدا وﺟوھرﯾﺎ ﻟﺗﻘدﯾر ﻧﺟﺎﺣﮭﺎ أو ﻓﺷﻠﮭﺎ، ھذا اﻟﻧﺟﺎح اﻟذي ﯾﻘﺗرن ﺑ
ﺣﯾث ﯾﻣﺛل ھذا اﻷﺧﯾر وﺳﯾﻠﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﺗﺳﮭم ﻓﻲ إﻋﺎدة اﻟﺗوازن  اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؛ﻋﻠﻰ ﻣﺑﺎدئ وآﻟﯾﺎت 
واﻟﺗﻧﺎﺳق اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ ﺑﯾن أﺳﺎﻟﯾب وﻧظم اﻷداء ﻟﺗﮭﯾﺋﺔ اﻟظروف اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣل، ﻣﻣﺎ ﻗد ﯾﻧﻌﻛس ﺑﺷﻛل 
  .ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣرﺟوةو اﻷداء وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة 
إذ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻘﺻودة ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ أﺳس ﻋﻠﻣﯾﺔ وھﺎدﻓﺔ، ﯾﻘﺗرن ﺑﺗطوﯾر 
وﺗﻌدﯾل ﻣﺧﺗﻠف ﺟواﻧب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳواء ﻣن ﺣﯾث رؤﯾﺗﮭﺎ ورﺳﺎﻟﺗﮭﺎ أو ﻣن ﺣﯾث ﻣﮭﺎﻣﮭﺎ وھﯾﺎﻛﻠﮭﺎ 
ﺑﮫ ﻣن ﻗﯾم، ﻓﺿﻼ ﻋن  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، أو ﻣن ﺣﯾث ﻣﮭﺎرات اﻷﻓراد وﺳﻠوﻛﮭم واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾؤﻣﻧون
ﺣﯾث ﯾﻌﺗﻣد اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺧطﺗﮫ ﺑﮭدف ؛ ذﻟك ﺗﻘﻧﯾﺎﺗﮭﺎ وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم
ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻋﻠﻰ إﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات ﻣﺧططﺔ ﻣوﺟﮭﺔ ﻟﻠﻣورد اﻟﺑﺷري ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻟﻌﻧﺻر 
ﻛﺑرى ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﯾﮭﺗم ﺑﺈﻋداده ﻣن ﺣﯾث  اﻷول واﻷﺳﺎس ﻓﻲ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ ﻟﻣﺎ ﻟﮫ ﻣن أھﻣﯾﺔ
ﺗﻌدﯾل اﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ وﺳﻠوﻛﮫ، وﺗﻐﯾﯾر اﻋﺗﻘﺎداﺗﮫ وﻗﯾﻣﮫ ﻟﺗوﺟﮭﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺣﻰ اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻧﺣو ﻋﻣﻠﮫ، وﻋﻼوة ﻋﻠﻰ 
ذﻟك ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدراﺗﮫ وزﯾﺎدة ﻛﻔﺎءﺗﮫ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻋن طرﯾق ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ واﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺑﮭدف 
ﺎت اﻷداء، واﻟﺣد ﻣن اﻟﺳﻠﺑﯾﺎت واﻟﻧﻘﺎﺋص اﻟﻣوﺟودة ﻓﯾﮫ واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض ﺗﻣﻛﯾﻧﮫ ﻣن ﺗﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾ
  .ﺳﯾرورة اﻟﻌﻣل
إﻟﻰ اﻷﻣور اﻹدارﯾﺔ  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺔ اﻟﺗطوﯾرﻋﻣﻠﯾ ﻛذﻟك ﺗﺗﺟﮫ ﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻟﻸﺗوﺟﯾﮫ اﻻھﺗﻣﺎم وﺑﻌد    
وذﻟك ﺑﺈﺟراء ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻌدﯾﻼت واﻟﻣراﺟﻌﺎت ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺑﺣﯾث أن ﻣﻌظم  ،واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﺑﻌﮭﺎ ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ اﻟﮭﯾﺎﻛل، ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌدﯾل أﺳس وﻣﻌﺎﯾﯾر 
 اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺗﺧﺻص، ﺳﻠﺳﻠﺔ اﻷواﻣر، ﻧطﺎق اﻹﺷراف وﻧوﻋﮫ، ﺗﻔوﯾضوإﻋداده وﺗﻐﯾﯾر ﻣﻼﻣﺣﮫ 
ﺑﺎﺳﺗﺣداث  وذﻟك اﻟوظﺎﺋف واﻟﻣﮭﺎمﺧطوط اﻻﺗﺻﺎﻻت وﻧوﻋﯾﺗﮭﺎ، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ  اﻟﺳﻠطﺔ وﻣدى اﻟﻣرﻛزﯾﺔ،
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، أو ﺣذف اﻹطﺎرات واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وظﺎﺋف ﺟدﯾدة أو ﺣذف ﺑﻌﺿﮭﺎ، أو ﺑﺈﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ ﻣﺧﺗﻠف
ﻟﺢ ﺟدﯾدة ﺑﻌض اﻟوﺣدات واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة ﻓﯾﮭﺎ أو دﻣﺟﮭﺎ، أو إﻧﺷﺎء واﺳﺗﺣداث وﺣدات وﻣﺻﺎ
ﻣن ﻗﺑل، ﻣن ﺧﻼل ﺗﻐﯾﯾر ﺗﺑﻌﯾﺔ ﺑﻌض اﻟوﺣدات وھو ﻣﺎ ﯾظﮭر ﻓﻲ ﺗﻌدﯾل ھﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾم،  ﻣوﺟودةﻟم ﺗﻛن 
  . وإﻋﺎدة ﺗﺻﻣﯾﻣﮭﺎ ﺑﺎﺳﺗﺧدام أﺳﻠوب إﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔ
 ﺗﺣﺎول ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﯾﺿﺎ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، وإﺿﺎﻓﺔ ﻟﻣﺎ ﺳﺑق
ﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﻓﺑﻌد إﻛﺗﺷﺎف ﻣن ﺗﺟﮭﯾزات وﻣﻌدات وأﺳﺎﻟﯾب  ﮫﺑﻣﺎ ﺗﺷﻣﻠ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲواﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﻣﺗوﻓرة 
أي ﺧﻠل ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﻛون ﺳﺑﺑﮫ ﺟواﻧب ﺗﻘﻧﯾﺔ ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ذﻟك، ﻓﻘد ﺗﻛون ﻣﺛﻼ 
اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﺑﺳﯾطﺔ ﻻ ﺗﺗﻌدى اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺎﻟﺣﺎﺳﺑﺎت اﻵﻟﯾﺔ ﻓﻲ أداء ﺑﻌض اﻷﻋﻣﺎل وﺗﺣدﯾث أﺳﻠوب ﺗﺄدﯾﺔ 
واﻟرﻓﻊ ﻣن اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﻣﺳﺗﺧدم واﻷﺟﮭزة  ﺎ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗﻌدى إﻟﻰ ﺗﺟدﯾد اﻵﻻتﻣﮭﺎﻣﮭﺎ، أو ﻛﻣ
  .ﺗﺟﮭﯾزات ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﺗدﻋم اﻟﻣوﺟود ﻣﻧﮭﺎ ﺑﺈدﺧﺎل
ﺿﻣن ھذا اﻹطﺎر ﯾﺄﺗﻲ ھذا اﻟﺑﺣث ﻛﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻟﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ أﺛر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻛل أﺑﻌﺎده ﻋﻠﻰ 
ﺔ ﻋﻠﻰ وﺟﮫ اﻟﺗﺣدﯾد، ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﺟزاﺋرﯾﺔ ﻟﮭﺎ ﺧﺻوﺻﯾﺎﺗﮭﺎ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣؤﺳﺳﺔ إﻧﺗﺎﺟﯾ
ﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطو ﺗﻔﻛﯾك ﺑﺷرﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ، وﻛﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻧﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑﮭﺎ ﻣن ﻋﻧﺎﺻر
، اﻟﺗﻲ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﺛﻼﺛﺔ أﺑﻌﺎد ھﻲ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري وﻣﺿﺎﻣﯾن وأﺳﺎﻟﯾب ﺗدرﯾﺑﮫ وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑﮫ ﻣن ﻗﯾم، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﻣﻌﺗﻣد، وأﺧﯾرا ﻧوع ودرﺟﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ وأﺛر ﻛل ھذه اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وﺷﻛل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﺟﺎءت ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻟطرح اﻟﺗﺳﺎؤل وﺗﺑﻌﺎ ﻟذﻟك  ؛اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ ﻟﮭذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ داﺧل
 :اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟﺗﺎﻟﻲ
، ﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﯾف ﺗؤﺛر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ"
  .؟"ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر ﺑﻘﺎﻟﻣﺔ ﻧﻣوذﺟﺎ
ﯾﺗﻔرع ﻣن ھذا اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺎول اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻋﻠﯾﮫ، و
  :إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ وﺟود أﺛر ﻟﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وھﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
  .ﯾﺳﺎھم اﻟﺗدرﯾب وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑﮫ ﻣن ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟ ﻛﯾف - 1
  .  ﻛﯾف ﯾﺳﺎھم ﺗﻌدﯾل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺳﮭﯾل إﻧﺟﺎز ﻣﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟ - 2
  .ﻛﯾف ﺗﺳﺎھم اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟ - 3
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  ﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔﻓر: ﺛﺎﻧﯾﺎ
اﺳﺗﻧﺎدا ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﻣطروﺣﺔ واﻷھداف اﻟﺗﻲ ﺗرﻣﻲ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، ﻓﻘد وﺟﮭت ھذه اﻟدراﺳﺔ   
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻔرﺿﯾﺎت ﻣﺗﻛوﻧﺔ ﻣن ﻓرﺿﯾﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﺗﻧﺑﺛق ﻋﻧﮭﺎ ﺛﻼﺛﺔ ﻓرﺿﯾﺎت ﻓرﻋﯾﺔ وأھم ﻣؤﺷراﺗﮭﺎ، 
  :ﻧﺳﺗﻌرﺿﮭﺎ ﻛﺎﻵﺗﻲ
  :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ - 1
  ".ﺗﺳﺎھم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ"
  : ﻟﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ أطرح اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ - 2
  :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ -أ
  ".ﯾﺳﺎھم ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑذﻟك ﻣن ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداﺋﮭم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل"
  :اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻧذﻛروﻟﺗوﺿﯾﺢ ھذه اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ 
 .ﻠﻌﻣلﻟﯾر ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوﯾﺎت إﻧﺟﺎزھم ﯾﺳﺎھم اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻘدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺑدور ﻛﺑ -
ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷﺧر اﻟﻣﺳﺗﺟدات اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺗﺧﺻﺻﮭم ﺗؤدي دورا اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻓﻲ أداﺋﮭم  -
 .اﻟﻧوﻋﻲ واﻟﻣﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ أﺳﺎس روح اﻟﺗﻌﺎون اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﯾن  ﯾﺷﻛل ﺗﻐﻠﯾب -
 .اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 .داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑدور ﺣﺎﺳم ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن إﻧﺟﺎزھم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻧﺿﺑﺎطﮭمﺑﺎﯾﺳﺎھم اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  -
 . ﻟﮭمﯾﺷﻛل ﺗﺣﻣل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻛل ﻓﻲ ﻣوﻗﻌﮫ أﺛر ﺑﺎرز ﻋﻠﻰ طرﯾﻘﺔ ﺗﺄدﯾﺗﮭم ﻷﻋﻣﺎ -
ﯾﻌﺗﺑر اﻹﺧﻼص واﻟﺗﻔﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣن ﺟﺎﻧب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﺎﻣﻼ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  -
  . ﻷھداﻓﮭﺎ
   :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -ب
  ".ﻓﯾﮭﺎﺗﺳﮭﯾل إﻧﺟﺎز ﻣﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﯾﺳﺎھم ﺗﻌدﯾل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ "
  :وﻟﺗوﺿﯾﺢ ھذه اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ أطرح اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
أو دﻣﺞ ﺑﻌﺿﮭﺎ أو  ،إدﺧﺎل ﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﻰ ھﯾﻛل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳواء ﻣن ﺣﯾث إﻧﺷﺎء ﻣﺻﺎﻟﺢ أو أﻗﺳﺎم -
 .اﻟﻧﺟﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﻣﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣذف اﻟﺑﻌض اﻷﺧر ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺳﮭﯾل وﺧﻠق
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ﯾﺳﺎھم ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﺣﺳن إﻧﺟﺎز ﺑﻔﻌل ﺗﻌدﯾل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻋﺎدة ﺗرﺗﯾب اﻟوظﺎﺋف واﻟﻣﮭﺎم  -
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷﻋﻣﺎﻟﮭم
ن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺣﺳﻓﻲ ﺗت وﻧطﺎق اﻹﺷراف أھﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﺷﻛل اﻟ -
 .  ﻟﻣﮭﺎﻣﮭم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
إﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻧوﻋﯾﺗﮫ ﯾﺳﺎھم ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗﺳرﯾﻊ ﺗﺑﻠﯾﻎ  -
  .اﻷواﻣر ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﻣﻊ ﻣﺎ ﯾراﻓق ذﻟك ﻣن ﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ أداﺋﮭم اﻟﻣﮭﻧﻲ
  :ﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔاﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟز -ج
  ."ﺗﺳﺎھم اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ"
   :وﻟﺗوﺿﯾﺢ ھذه اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ أطرح اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
 ﻣن اﻷداءﯾﺳﺎﻋد ﺗﻐﯾﯾر اﻵﻻت واﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻋﺎﻟﯾﺔ  -
 .ﻓﻲ ﺻﻔوف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
اﻟﻧظم واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺑرﻣﺟﯾﺎت واﻷﻧظﻣﺔ ﻓﻲ  ﺗﺳﺎھم -
  . إﻧﺟﺎز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷﻋﻣﺎﻟﮭم ﺑﻛﻔﺎءة وﺟودة ﻋﺎﻟﯾﺔ
  ھداف اﻟدراﺳﺔأ: ﺛﺎﻟﺛﺎ
  :ﺗﺳﻌﻰ ھذه اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ ﻣوﺿوع اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﺿم ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  إﻟﻘﺎء - 1
ﻣن  ﻛل ﺟﺎﻧبﻧﻌﻛﺎس وﻣﻌرﻓﺔ ا( ﻧوﻟوﺟﯾﺎاﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري، واﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، واﻟﺗﻛ)واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ 
  .ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺷﺎر إﻟﯾﮭﺎ أﻧﻔﺎ
 ﻧوع اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻘﺎﺋم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻧﻌﻛﺎس ﻛل ﻣن ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ - 2
  .ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗطوﯾره ﻋﻠﻰ ﮭﺎاﻟﻣﺳﺗﺟدات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠوﻛذا 
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  ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ اﺧﺗﯾﺎرأﺳﺑﺎب : اﺑﻌﺎر
وأﺧرى  ذاﺗﯾﺔ ﺄﺳﺑﺎبﻓﯾﮫ ﻣرﺗﺑط ﺑ اﻟﺑﺣثوﻣواﺿﯾﻊ اﻟأي ﻣوﺿوع ﻣن  اﺧﺗﯾﺎرﻛﻣﺎ ھو ﻣﻌروف ﻓﺈن 
، اﻻﻋﺗﺑﺎراتﯾرﺟﻊ إﻟﻰ ھذه  ﺗﻲدراﺳﻋﻠﻣﯾﺔ ﺗﺟﻌﻠﮫ ﯾﺧﺗص ﺑﺎﻟدراﺳﺔ واﻟﺗﺣﻠﯾل، ﻛذﻟك ﻓﻣوﺿوع ﻣوﺿوﻋﯾﺔ 
  :  واﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﺗﺑﯾﺎﻧﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
 :وﺗﺗﻣﺛل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ :اﻷﺳﺑﺎب اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ - 1
ﻛﺷﻔت ﻣراﺣل ﺗطورھﺎ ﺗﻠف اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ ﻋﺑر أھﻣﯾﺔ اﻟﻣوﺿوع ﺑﺣد ذاﺗﮫ ﺣﯾث ﻧﺟد أن ﻣﺧ -
ﺷر أو ﻏﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻛم ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎاﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ داﺧﻠﯾﺔ وﻟﻧﺎ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﺿﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟ
اﻟﻌدﯾد ﻣن  أﯾﺿﺎ رﻛزﻛﻣﺎ  وﻋواﻣل اﺳﺗﻣرارھﺎ أو ﻓﻧﺎءھﺎ، وﻧوع أداﺋﮭﺎﻣﺑﺎﺷر ﻓﻲ ﺣرﻛﯾﺔ ﺗطورھﺎ 
اﻟﺗﻲ ﻋن أھم اﻟطرق واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻧﺎﺟﻌﺔ  اﻟﺑﺣث اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﻔﻛرﯾن اﻟﻣﺧﺗﺻﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻹدارة
    .ﺗﻣﻛن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف طﺑﯾﻌﺗﮭﺎ وﺧﺎﺻﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﯾز واﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء
ﻓﻲ اﻷﻣور اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻧوﻋﯾﺔ اﻷداء وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾﻧﮫ، اﻟﻧظر إﻋﺎدة اﻟواﻗﻊ اﻟذي ﯾﺗطﻠب اﻟﺑﺣث و -
ﻟﻣﺟﺎﻻت وﻣﻧﮭﺎ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت إﻻ أن ﻣﻌظم ﻣن اﻟﺗﺣوﻻت واﻟﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻛل اﻓﺑﺎﻟرﻏم 
 ﻋدم ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﻣﺳﺗﺟدات)ﺑﺎﻟﺟودة اﻟﻣطﻠوﺑﺔ  ﻣؤﺳﺳﺗﻧﺎ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻟم ﺗرﻗﻰ ﺑﻌد ﺑﺄداﺋﮭﺎ وﺧدﻣﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﻘدﻣﺔ
 .(اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ
أھﻣﯾﺔ اﻟدور اﻟذي ﺗؤدﯾﮫ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ زﯾﺎدة ﻛﻔﺎءة اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫ ﻣن  -
زوﯾد اﻟﻣﻧظﻣﺔ رﻓﻊ ﻣﮭﺎرات اﻷﻓراد وﺻﻘل ﺧﺑراﺗﮭم، وﺗﻟ ططﺔﺧﻼل اﻟﺟﮭود اﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ واﻟﻣﺧ
ﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻧظم اﻟ، وﺗﻐﯾﯾر اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎﯾن ﻋﻠﻰ إﺗﻘﺎن ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠوﺑﺎﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻠﯾم ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ اﻻرﺗﻘﺎء ﺑﻣﺳﺗوى اﻧﺟﺎز ﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺳواﻹﺟراءات ﺑﺷﻛل ﯾؤدي إﻟﻰ 
     .ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
 :اﻵﺗﯾﺔ اﻷﺳﺑﺎبوﺗﻧﺣﺻر ﻓﻲ  :اﻟذاﺗﯾﺔاﻷﺳﺑﺎب  -2
ﻣﻌرﻓﺔ ﻣوﻗﻊ ﻟﻟﻠﺑﺣث ﻓﻲ ھذا اﻟﻣوﺿوع أﻛﺛر ﻣن ﻏﯾره ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻷﺧرى، اﻟداﻓﻊ اﻟذاﺗﻲ   -
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    اﻟدراﺳﺔ ﻣﻔﺎھﯾمﺗﺣدﯾد : ﺧﺎﻣﺳﺎ
ﺎم ﺑﺄي ﺑﺣث، واﻟﺧﻠﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻋﻧد اﻟﻘﯾﺗﻌﺗﺑر ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺣدﯾد اﻹطﺎر اﻟﻣﻔﺎھﯾﻣﻲ ﻣن اﻟﻣراﺣل اﻷوﻟﻰ 
م أداة ﺑﺣﺛﯾﺔ ﺗﻘود ﺎھﯾوﺗوﺟﮭﺎﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﯾداﻧﻲ واﻟﺑﻧﺎء اﻟﻧظري ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ، ﻓﺎﻟﻣﻔ ﮫﺳﺎراﺗﺗﺣدد ﻣ
ﺗﺗﺿﻣن ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻋدة ﻣﻔﺎھﯾم، ﺗﺳﺗدﻋﻲ ﻣﻧﺎ اﻟﺗﺣدﯾد ﺑﺷﻛل ﯾﺳﻣﺢ ﻣﻧﮫ اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺑداﯾﺗﮭﺎ إﻟﻰ ﻧﮭﺎﯾﺗﮭﺎ، و
  .، اﻷداءاﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻧظﯾم، :ﺣﺳب ﻣﺎ ﺗﺗطﻠﺑﮫ ھذه اﻟدراﺳﺔ وھﻲ ﺑﺎﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ
   noitazinagrO   :اﻟﺗﻧظﯾم ﺗﻌرﯾف - 1
 ﺗﻧظﯾمھو و ،اﻷﻣر اﺳﺗﻘﺎموﯾﻧظم، ﺗﻧظﯾﻣﺎ،  ﻧظم، اﻟﻔﻌل ﻣن": أﻧﮫ ﻟﻐوﯾﺎاﻟﺗﻧظﯾم ﻣﺻطﻠﺢ ﯾﻌرف 
ﺗرﺗﯾب اﻷﻣور ووﺿﻌﮭﺎ ﻓﻲ ، وﯾﻘﺻد ﺑﮫ أﯾﺿﺎ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻷطراف اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺄﻟف ﻣﻧﮭﺎ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ
 noitasinagro ﻛﻠﻣﺔ اﻟﻠﻐﺔ اﻟﻔرﻧﺳﯾﺔ ﺑﻣﻌﻧﻰ واﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ ،(1) "ﺻورة ﻣﻧطﻘﯾﺔ ﻣﻌﻘوﻟﺔ ﺗﺧدم اﻟﮭدف اﻟﻣﻧﺷود
  .ﻲ اﻟﻠﻐﺔ اﻹﻧﺟﻠﯾزﯾﺔﻓ noitazinagrOﺔ ﻛﻠﻣوﺗﻘﺎﺑﻠﮫ 
ﻗد اﺧﺗﻠﻔت اﻵراء ﺣول ﺗﺣدﯾد ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻧظﯾم، ﺣﯾث ﻧﺟد اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﻔﻛرﯾن أﻣﺎ اﺻطﻼﺣﺎ ﻓﻘد 
ﺗﻧﺎوﻟوه ﺑرؤى ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﻓﻲ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻛﺗب واﻟﻣؤﻟﻔﺎت اﻹدارﯾﺔ واﻟﺳﺑب ﯾﻌود إﻟﻰ أھﻣﯾﺗﮫ اﻟﻛﺑﯾرة ﻓﻲ 
اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، إذ ظﮭرت ﻣﺣﺎوﻻت ﻋدﯾدة ﻟﺗﺣدﯾد ھذا اﻟﻣﻔﮭوم وﺗوﺿﯾﺢ ﻣﺎھﯾﺗﮫ، وﻣن أھم ھذه اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت 
  :ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ر ﻣن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، وﯾﻘﺻد اﻟذي ﯾﺗﻘر: "اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺄﻧﮫ "ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة"ﯾﻌرف 
ﺑﮫ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺳﻣﮭﺎ اﻹدارة ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺑﻣوﺟب اﻟﺧراﺋط اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻏﯾرھﺎ ﻛﺎﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط ﺑﯾن 
ﻓﺎﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻠﻰ ھذا ، (2) "ﻣدﯾري اﻹدارات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺑﻌﺿﮭم ﺑﺑﻌض، أو ﺑﯾن ﻣدﯾري اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  .    اﻷﺳﺎس ھو ﺗﻠك اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف أﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم
اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗﺿﺎﻣﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺻف : "ھو اﻟﺗﻧظﯾم ذھب إﻟﻰ أن ﻓﻘد "rebeW xaMﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر " أﻣﺎ
ﺑﻌﻼﻗﺎت اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻗواﻋد ﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺣدد ﺷروط اﻟﻌﺿوﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﺗم ﺗﻘوﯾﺔ اﻟﻧظﺎم اﻟﻣﻠزم ﻷﻓراد 
ل اﻟدور اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﮫ أﻓراد ﻣﻌﯾﻧﯾن ﻓﻲ وظﺎﺋف رﺋﺎﺳﯾﺔ وﻗﯾﺎدﯾﺔ وﻗد ﯾﺟﻣﻊ ھؤﻻء ﺟﮭﺎز اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣن ﺧﻼ
  .(3) "ﻣﻌﯾن ﯾﺗﺧذ ﺷﻛل اﻟﺟﮭﺎز اﻹداري
ﺛل ﻓﻲ ﺗﺄﻛﯾده أن اﻟﺗﻧظﯾم ھو ﻋن ﺧﺻﺎﺋص إﺿﺎﻓﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ، ﺗﺗﻣ "ﻓﯾﺑر" ﯾﻛﺷف ﺗﻌرﯾف
ﻣﺗﺿﺎﻣﻧﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌض ﻛل ﻓرد داﺧل ھذه اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﯾؤدي دور ﻣﺣدد ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﮭدف اﻟﻌﺎم  ﺎتﺟﻣﺎﻋ
                                                             
   .401 ، ص6002، دار اﻟﻣﻧﺎھﺞ، ﻋﻣﺎن، "ﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح اﻟﺻﯾرﻓﻲ،  (1)
  . 87، ص 4891، دار اﻟﻧﮭﺿﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، "ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة" ﻛﻣﺎل ﻣﺣﻣد ﻋﻠﻲ، (2)
  .67 -57، ص ص 8991، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم"ﻋﺑد ﷲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن،  (3)
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اﻟذي ﯾﻘﺳم إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷھداف اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﺗوزع ﻓﻲ ﺷﻛل ﻣﮭﺎم ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺟزﺋﯾﺔ، 
ﻌﻣل ﯾﺣﻛﻣﮭﺎ اﻟﺗﻧﺳﯾق وﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻘواﻋد اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ، ﺗﺷرف ﻋﻠﯾﮭم ھﯾﺋﺔ ﻣﮭﻣﺗﮭﺎ ﺗﺄطﯾر وﺗﻧظﯾم اﻟ
ﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﻠﻣﻟ ﺎواﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﻓرض اﻟﻧظﺎم داﺧل اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻟﺗﺄدﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎم ﻓﻲ اﻵﺟﺎل اﻟﻣﺣددة ﻟﮭﺎ وﻓﻘ
   .؛ أي أن ﺗﻌرﯾﻔﮫ ﯾوﺿﺢ اﻟﺗﺳﻠﺳل اﻟرﺋﺎﺳﻲ ﻟﻠﺳﻠطﺔ أو اﻟﺟﮭﺎز اﻹداريوﺿﻌت ﻟﮭﺎ
ﻋﺑﺎرة ﻋن وﺣدات اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾﺗم : "اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺄﻧﮫ "inoizetE.Eاﯾﺗزﯾوﻧﻲ ﯾﺗﺎي اﻣ" ﯾﻌرفﻓﻲ ﺣﯾن 
ﻧﺳق اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﮫ اﺗﺟﺎه أﺳﺎﺳﻲ "ﻓﮭﻲ ، (1) "أو ﺗﺻﻣﯾم ﺑﻧﺎﺋﮭﺎ ﺑﺄﺳﻠوب رﺷﯾد ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺷﻛﯾﻠﮭﺎ
ھو ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺟﻣوﻋﺔ أھداف، وأن ھذا اﻻﺗﺟﺎه ﯾﻣﺛل ﺳﻣﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن ﺳﻣﺎت اﻟﺗﻧظﯾم ﻛﻣﺎ ﯾﺷﻣل ﻓﻲ اﻟوﻗت 
اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ذاﺗﮫ ﺟﺎﻧﺑﯾن أوﻟﮭﻣﺎ اﻟﺑﻧﺎء اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﺗﻧظﯾم ﻛﻧﺳق اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، وﺛﺎﻧﯾﮭﻣﺎ اﻟﻌﻼﻗﺎت 
  .(2) "ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
ﺗﺷﻐل ﻣﻧﺎﺻب ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ھﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾم اﻟذي ﯾﺗﻛون ﻣن ﺟﻣﺎﻋﺎت ﮫ أﻧھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻣن ﯾﻼﺣظ 
 ھذا اﻟﮭﯾﻛل ﯾﮭﺎ، ھﻲ ﺳﺑب ﻋﺿوﯾﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم،ﻣﺗﻔق ﻋﻠﻣﺧططﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف ﻣﺣددة وﻣﻌﻠوﻣﺔ ﺳﻠﻔﺎ 
ﻟﺗﻲ ا( ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ)وھذا ﺧﻼﻓﺎ ﻟﻸﺷﻛﺎل ﻏﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، ﺑﺷﻛل ﻋﻘﻼﻧﻲاﻟذي ﺗﺷﻛل ﺑﺄﺳﻠوب ﻣﻘﺻود و
ﻧﺳق اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾﺗﺄﻟف ﻣن أﻧﺳﺎق ﻓرﻋﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻛﺎﻟﺟﻣﺎﻋﺎت  ﻋﺑﺎرة ﻋن أن اﻟﺗﻧظﯾم، ﻛﻣﺎ ﺗﻘوم ﺑﺻورة ﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺔ
واﻷﻗﺳﺎم واﻹدارات ﻣﺗﻌﺎوﻧﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌض ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف ﻣﺷﺗرﻛﺔ، وأن ھذا اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﻌد ﺑدوره ﻧﺳﻘﺎ 
ﺎر ﻧﺳق اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أﻛﺑر وأﺷﻣل وھو اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، أي أﻧﮫ أﺿﺎف ﺧﺎﺻﯾﺔ ھﺎﻣﺔ ﻣن ﺧواص ﻓرﻋﯾﺎ ﯾدﺧل ﻓﻲ إط
ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﺻﻔﺔ اﻻﻧﻔﺗﺎح ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، وھو ﺑذﻟك ﯾﺿﯾف ﺑﻌدا ﺟدﯾدا ﻟﻣﻔﮭوﻣﮫ 
ﺣﯾث  أھداف ﻣﺣددة ﺗﺗطﻠب وﺟود إﺟراءات ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، ﻟﮫاﻋﺗﺑﺎر اﻟﺗﻧظﯾم ﻛﻧﺳق ﻣﻔﺗوح 
ﯾﻧظر إﻟﻰ اﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﺷﺑﻛﺔ ﻣن اﻟﻧظم اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗداﺧﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﻣﻧﻌزل ﻋن اﻟﺑﯾﺋﺔ 
  .ﺑﮫ اﻟﻣﺣﯾطﺔ
: ﯾﻌﻧﻲ "طﻠق ﻋوض ﷲ"ﻧﺟد أن اﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻧد ﻣﻔﮭوم ھذا اﻟاﻟﻣﺣﺎوﻻت أﯾﺿﺎ ﻟﺗﺣدﯾد ﺑﯾن  وﻣن
ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف وإﺳﻧﺎد ﻣﮭﻣﺔ اﻹﺷراف ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻟﺷﺧص ﺗﻣﻧﺢ ﻟﮫ "
  .(3) "اﻟﺳﻠطﺎت اﻹﺷراﻓﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ، ﻣﻊ ﻣراﻋﺎة اﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻟرأﺳﯾﺔ واﻷﻓﻘﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧﺎء اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ
ﺗﺳﻠﺳل اﻟﺳﻠطﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ ﯾﺿم اﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻟﻛﺑرى ﻟﻠﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ  ھذا اﻟﺗﻌرﯾف
ﺎﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻠﻰ ﻓ ؛ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﮭﯾﻛل ﯾﺗﺿﻣن ﺗوزﯾﻊ اﻟوظﺎﺋف وﻣراﻛز اﻟﻌﻣل وﺗراﺗب اﻟﺳﻠطﺎت( اﻹدارة)
                                                             
  .34، ص 4991، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻷﻧﺟﻠو اﻟﻣﺻرﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، "دراﺳﺎت ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻋﻼم، ﻣﺣﻣد اﻋﺗﻣﺎد  (1)
  .87 - 77، ص ص6891، ﻗطر، 4، دار ﻗطر ﺑن اﻟﻔﺟﺎء، ط"اﻟﻧظرﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ودراﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾم" اﻟﺳﯾد اﻟﺣﺳﯾﻧﻲ، (2)
، 7002ﺟدة،  ،3دار ﺣﺎﻓظ، ط ،"اﻷﻧﺷطﺔ -اﻟوظﺎﺋف -اﻟﻣﻔﺎھﯾم: اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ" طﻠق ﻋوض ﷲ اﻟﺳواط وأﺧرون، (3)
  .401ص 
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ﺗﺿم ﺟﻣﺎﻋﺎت ﻋﻣل ﻣﺗﻌﺎوﻧﺔ ﻣﻌﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف  اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔھذا اﻷﺳﺎس ﯾﺗﻛون ﻣن ھﯾﻛل أﺳﺎﺳﮫ وﺣدات 
ﻟﻺﺷراف، ﻓﻘد ﺟﺎء  ﻟﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل وأﺧر ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﺣدود ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر وﻓﻲ ظل ﻧظﺎم
   . ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺗﻧظﯾمھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻣﺷﺗﻣﻼ 
اﻹطﺎر اﻟذي ﯾﺗﺣرك داﺧﻠﮫ : "اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺄﻧﮫ "طﻠﻌت ﻣﺻطﻔﻰ اﻟﺳروﺟﻲ"وﺑﺻﻔﺔ أﺷﻣل ﯾﻌرف 
د وﺗرﺗﯾب اﻟﺟﮭود وﺗوزﯾﻊ ﺟل ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ، وھو ﯾﻣﺛل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣدﯾأﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن 
ؤوﻟﯾﺎت واﻟﺳﻠطﺎت، وﺗﺣدﯾد اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت واﻟﻣﺳواﻟﻣﮭﺎم، وﺗﺻﻣﯾم اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻹدارات،  اﻟوظﺎﺋف
  .(1)" ﺟل ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت وﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎتأوﻧظم اﻟﻌﻣل ﻣن 
ﻧﮫ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺟواﻧب أﺳﺎﺳﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺈوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓ ،ﻟﺗﻧظﯾم ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ إدارﯾﺔﯾذھب ھذا اﻟﺗﻌرﯾف إﻟﻰ أن ا
  .  اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻧظم اﻹدارﯾﺔ، اﻟوظﺎﺋف واﻷﻋﻣﺎل
ﻻﺑد ﻣن  ﺻﯾﺔﺎاﻟﻣروﻧﺔ ﻛﺧ أھم ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻠﻰﻓﯾرﻛز  "ﻣﺣﻣد ﻧﺻر" أﻣﺎ
ف اﻟﺗﻧظﯾم ر ّوﻣن ھذا اﻟﻣﻧطﻠق ﻋ ؛ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻌﺗرﺿﮫ ﻋﻠﻰاﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﮭﺎ ﻻﻛﺗﺳﺎب اﻟﻘدرة 
ﻋﻣﻠﯾﺔ أوﻟﯾﺔ ﺗﺳﺑق اﻟﺗطﺑﯾق، وﯾﺷﺗرط ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺳﻠﯾم أﻻ ﯾﻛون ﺟﺎﻣدا، ﺑل ﻣرﻧﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﯾﮫ : "ﺄﻧﮫﺑ
   .(2) "ﺑﺳﮭوﻟﺔ ﺣﺳب ﻣﻘﺗﺿﯾﺎت اﻟﻌﻣل دون اﻟﺗﺳﺑب ﻓﻲ إﺣداث ھزات ﻋﻧﯾﻔﺔ
إﻟﻰ ﺑﻌد ﺟدﯾد وھو أن اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﻟﯾﺳت ﺟﺎﻣدة ﺑل ﻣرﻧﺔ ﺗﻌرف ﺗﻐﯾﯾر " ﻣﺣﻣد ﻧﺻر"ﺗﻌرﯾف  ﯾﺷﯾر
  .ﻓﻲ ﻋﻧﺎﺻرھﺎ ﺣﺳب ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻛل ﻣﻧظﻣﺔ وﻧﺷﺎطﮭﺎ وﻏﯾر ذﻟك
ذﻟك  ﮫﺄﻧﺑ إﺟراﺋﯾﺎ (اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﻣﻧﺷﺄة) اﻟﺗﻧظﯾم ﺗﻌرﯾف ﺧﻠص إﻟﻰﻣﻣﺎ ﺳﺑق، أو
واﻵﻟﯾﺎت واﻋد ﻣن ﺧﻼل ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘ ،ﮫاﻟﻣﺗﺎﺣﺔ داﺧﻠ اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻻﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻧظم واﻟﻌﻘﻼﻧﻲ ﻟﻠﻣوارد
وﺗﺣدﯾد اﻟﻣﮭﺎم واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟواﺟﺑﺔ  ،ﻌﺎﻣﻠﯾنرة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﺑﮭدف ﺿﺑط ﺳﻠوك اﻟاﻟﺗﻲ ﺗﺻدرھﺎ اﻹدا اﻟرﺳﻣﯾﺔ
، ﻣﻊ ﺿرورة ﺗﻛﯾﻔﮫ وﻣﺳﺎﯾرﺗﮫ ﻟﻣﺧﺗﻠف واﻟﻣﺣددة ﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔﻘﺗﺣ ﻛل ﻓرد، ﻗﺻد ﻋﺎﺗق ﻋﻠﻰ




                                                             
، 3102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻔﻛر، ط"اﻹﺻﻼح واﻟﺗطوﯾر: اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔإدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت "طﻠﻌت ﻣﺻطﻔﻰ اﻟﺳروﺟﻲ،  (1)
  .48ص 
  .112 ، ص5002اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،  ﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺑﺎب ،"ﺔﺗﺣدﯾث ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﻣﺣﻠﯾ"ﻣﺣﻣد ﻧﺻر ﻣﮭﻧﺎ،  (2)
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  tnempoleveD lanoitazinagrO  :ﻣﻔﮭوم اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ - 2
، واﻟذي ﯾرﻣز ﻟﮫ tnempoleveD lanoitazinagrOاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻣدﻟوﻻت ﺗﺳﻣﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر ﺗﺷﯾر
  tnempoleveD( D)اﻟﺗطوﯾر: ﯾن ﻓﻛرﯾﯾن ھﻣﺎإﻟﻰ اﻟﺗﻧﺎﻓذ واﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾن ﻣﺿﻣوﻧ (DO)اﺧﺗﺻﺎرا ﺑـ 
 ﻣﻔﮭوم اﻟﺗطوﯾر إﯾﺿﺎحﯾﻧﺑﻐﻲ ﻗﺑل اﻟﺷروع ﻓﻲ  وﻣﻧﮫ؛ snoitazinagrO ()O ﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎتاﻟ واﻟﺗﻧظﯾم
  .- ﺑﻘﺎﺎﺳﻓﻘد ﺗﻣت اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﮫ ھذا اﻷﺧﯾر  -واﻟﺗﻧظﯾم ﻟﺗطوﯾر ﻧﻔﺳﮫاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟوﻗوف ﻟﻺﺷﺎرة إﻟﻰ ﻣﻔﮭوم ا
ﻣﺻطﻠﺢ ﻣﺷﺗق ﻣن اﻷﺻل : "ﺑﺄﻧﮫ "اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻗﺎﻣوس اﻟﻌﻠوم "ﻓﻲ  ﻟﻐﺔ اﻟﺗطوﯾر ﯾﻌرفﺣﯾث 
ﯾطور، ﯾﺗطور،  ﺎﻟﺗطوﯾرﻓﻟﻔﺎﺋدة اﻟﻛﺎﻣﻧﺔ داﺧل أي ﺷﻲء، واﻟذي ﯾﻌﻧﻲ إﺧراج اﻟﻣﯾزة أو ا epuloVاﻟﻼﺗﯾﻧﻲ 
  .(1) "نﺣﺳ َوﺟدد أي ﺗطورا 
ﻣن ﻣﺻدر َطوﱠ ر ﯾطّور، ﺗطوﯾرا،ً ُﻣّطور، : "ﺎﮭأﻧ "ﻗﺎﻣوس اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ" ﻛﻠﻣﺔ اﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ ﺗﻌﻧﻲ ﻛذﻟك
ﺗطور ﻓ ،وٍر إﻟﻰ طوٍر، أي ﻣن ﺣﺎل إﻟﻰ ﺣﺎلطّوَره ﻋّدﻟﮫ وﺣﺳّﻧﮫ، ﺣوﻟﮫ ﻣن طوھو ﻣﺷﺗق ﻣن اﻟطﱠ ْور 
  .(2) "ﺷﻲء أي ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺷﻛﯾل وﻧﻣواﻟ
ﻧﺷﺎط، ﻋﻣﻠﯾﺔ، ﻧﺗﯾﺟﺔ، أو : "ﺑﺄﻧﮫ "ﺣﺳن أﺑﺷر اﻟطﯾب" ﻣن طرف اﻟﺗطوﯾر ﯾﻌرفﻓأﻣﺎ اﺻطﻼﺣﺎ 
ﺣﺎﻟﺔ طورت ﺑﺷﻛل ﻣﺗﺗﺎﺑﻊ، ھدﻓﮭﺎ اﻟﺗﺣﺳﯾن واﻟﺗﻌدﯾل واﻟﺗﺣدﯾث وﺻوﻻ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣرﺟوة، 
  .(3) "ﺑﺻورة أﻛﺛر ﻛﻔﺎءة، ﻓﮭو ﻋﻣﻠﯾﺔ طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر
ن اﻟﺗطوﯾر ﻧﺷﺎط ھﺎدف ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ وﻟﻼرﺗﻘﺎء ﺑﺎﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣدروﺳﺔ ﺈوﻋﻠﻰ ھذا اﻷﺳﺎس ﻓ
ﻧﺣو اﻷﻓﺿل، ﻓﮭو ُﯾﻌﻧﻰ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻷﻓراد وھذا اﻟﺗرﻛﯾز ( أﻓراد، ﺟﻣﺎﻋﺎت، ﻣﻧظﻣﺎت)
  .اﻟﻣزدوج ﯾﻌد ﻧﻘطﺔ ﻗوة ﻓرﯾدة ﻟﮫ
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻠﻘﺎھﺎ : "اﻟﺗطوﯾر ﺑﺄﻧﮫ "ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ ﺣﺳن ھﻼل" ﻌرفﯾ ﻓﻲ ﺣﯾن
ﻣﮭﺎراﺗﮫ وﻗدراﺗﮫ ﺑﺷﻛل ﻣﺗواﺻل، وﯾﺗم ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻹﻧﺳﺎن ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺳﺎﻧدة واﻟدﻋم اﻟﻼزﻣﯾن ﻟﻧﻣو 
ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻣﺧططﺔ أو ﻏﯾر اﻟﻣﺧططﺔ وﻟﻛﻧﮭﺎ ﻓﻲ ﻛل اﻷﺣوال ﺗﻛون ﺿرورﯾﺔ ﻣن أﺟل ﻧﺟﺎح اﻹﻧﺳﺎن 
  .(4) "ﻓﻲ اﺳﺗﺛﻣﺎره ﻟﻣوارده ﺑﺻورة ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟظروف اﻟزﻣﻧﯾﺔ واﻟﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﯾش ﻓﯾﮭﺎ
ﻣﻛﺎن، إذ ﯾﻌﺗﺑر ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﺣﺎﺿر ﻓﻲ ﻛل وﻗت ووﺎﻟﺗطوﯾر ﺳﻣﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن ﻛل ﻋﻣل ﻣﺗﻣﯾز، ﻓ
ﺳﻣﺔ اﻟﻌﺻر ﻓﻔﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻧﺎﻛب اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻧﺟد اﻟﺗطوﯾر ﺟزءا ﻻ ﯾﺗﺟزأ ﻣن ﻣﺳﯾرﺗﮭﺎ، وﻗد ﺳﺎﻋد ھذا 
                                                             
 .62 p ,5002 ,siraP ,eréissiub de ,"eigoloicoS ed eriannoitciD" ,dnomyaR noduoB )1(
  ./ﺗﻄﻮﯾﺮ/ra-ra/tcid/ra/ moc.ynnamla.www: //ptth )2(
  .08 ، ص3891، دار اﻟﺟﯾل، ﻟﺑﻧﺎن، "اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ وﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ"ﺣﺳن أﺑﺷر اﻟطﯾب،  (3)
، 1ط ، ﻣرﻛز ﺗطوﯾر اﻷداء واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ،"ﻹطﺎر اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔا"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ ﺣﺳن ھﻼل،  (4)
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اﻟﺣدﯾﺛﺔ  ﺎتﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺟﺎﻻت، ﻛﻣﺎ ﻛﺎن ﻟﻠﺗﻘﻧﯾ ﺗﻘدم اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ واﻹﯾﻣﺎن ﺑﺿرورﺗﮫ ﻛﺄﺳﺎس ﻟﻠﺗﻘدم ﻓﻲﻓﻲ 
  .ﯾر ﻗدﻣﺎ ﺑﺧطﻰ واﺳﻌﺔﺑﺎع طوﯾل ﻓﻲ دﻓﻊ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطو
ﺟﺎء ﻓﻲ  ﻓﻘد "اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ، أﻣﺎ ﻣﺻطﻠﺢﺑوﺟﮫ ﻋﺎم" اﻟﺗطوﯾر"ھذا ﻛﺎن ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣﻔﮭوم 
 ،وﺗﺧطﯾط اﻟﺗﻧﻔﯾذ واﻟﺗﻘﯾﯾم ،ﺗﺗﺿﻣن ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﺗﺷﺧﯾص ﻣﺔﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻧظ" :ﮫﺑﺄﻧ "reeB ﺑﯾر" ﺗﻌرﯾف
واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻹﺳﺗراﺗﺟﯾﺎت واﻷﻓراد واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﻊ ﺗطوﯾر ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن ذاﺗﮭﺎ وﺗﺟدﯾدھﺎ وھذا 
ﺑﻧظرﯾﺎت اﻟﻌﻠوم  ﺑﺎﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔﻛﻠﮫ ﯾﺣدث ﻣن ﺧﻼل ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺟﻣﯾﻊ أﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﯾﺗم ذﻟك 
  .(1) "اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ
ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﮫ اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﯾث ﯾﻘوم ﺑﺗﺷﺧﯾص  "reeB"وﺿﺢ 
ﻣﺔ، اﻟﺗﺣدﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻟﻣﻧظ) ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد اﻟوﺿﻊ اﻟﺣﺎﻟﻲ
ﺗﻌرﯾف )دراﺳﺔ وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﺛم ( ﻣﺑدﺋﻲ ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ وأﻋراﺿﮭﺎ ، ﺗﺻورﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺟوات اﻟﻣﺣﯾطﺔ،
واﻟﻣﺗﺄﺛرة ﺑﮭﺎ، اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟوﺛﺎﺋﻘﯾﺔ  ﮭﺎ، ﺗﺣدﯾد اﻷطراف اﻟﻣﺳﺑﺑﺔ ﻟھﺎ وأﺛﺎرھﺎﻌﺎداﻟﻣﺷﻛﻠﺔ، ﺗﺣدﯾد أﺑ
وﺑﻌد  ،ﻟﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗطوﯾر ووﺿﻊ ﺧطﺔ ﻟﮭﺎ واﻵﻟﯾﺎت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﺗﻧﻔﯾذ( واﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ، اﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
 اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﺗﺑدأﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وإﺟراء اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ و اﻟﺧطﺔ ﺑﯾن ﺗﻠك ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ
أن  ﻋﻠﻰاﻟﺗﻌرﯾف  رﻛز أﯾﺿﺎ، وﻗد ﻣﻊ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ واﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﻠﻰ أﺳس ﻣوﺿوﻋﯾﺔ وواﻗﻌﯾﺔھﺎ ﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻣﻠﯾﺔ
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺣدث ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌﺎون وﺗﺿﺎﻓر ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺟﮭود ﺑﯾن أﻓراد اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻹﺣداث 
    .اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣطﻠوب وﺗﺣﺳﯾن ﻗدراﺗﮭﺎ ذاﺗﯾﺎ
 "ﻋﺎﺻم اﻷﻋرﺟﻲ" ﻌرفﯾ ﻋﻧﺻر ﺟدﯾدن ﺑﺈﺿﺎﻓﺔ ﻛﻟوﻟﻠﺗﻌرﯾف اﻟﺳﺎﺑق وﺑﻧﻔس اﻟﻣﻌﻧﻰ ﺗﻘرﯾﺑﺎ   
ذﻟك اﻟﺟﮭد اﻟﻣﺑذول ﻣن ﻗﺑل اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﯾﺗﺳم ﺑﺄﻧﮫ ﻣﻧظم، " :ﺄﻧﮫﺑاﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
وﯾرﻛز ﻣﺧطط وﻣدﻋوم، وﻣﺗﺻل، وﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣوﯾل ﻓﻲ دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ اﻟﻧظﺎم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت، 
ﻋﻠﻰ اﻟدراﺳﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ وﻣﻼﺣظﺔ اﻟظروف واﻷﺣداث اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، وﯾﺗم ﺗﺄﺳﯾﺳﮫ ﻛﺗﻐﯾﯾر ﻣطﻠوب، ﯾﺷﻣل 
اﻹﺟراءات اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ، أو اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، أو اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر، أو اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، ﺑﮭدف ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
   .(2) "وﺗﺣدﯾﺛﮫ
ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ﻣﻧﮭﻣﺎ ﺗﻔﺎق ﻛلاﯾﺧﺗﻠف ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋن ﻣﺿﻣون اﻟﺗﻌرﯾف اﻷول ﻣن ﺣﯾث  ﻟم  
 اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﺿﻌﮭﺎ اﻟﺣﺎﻟﻲ ﻗﺑل ﺗﺑﻧﯾﮭﺎ ﺗﺷﺧﯾص ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟظروﻓﮭﺎ و
                                                             
 otnaS ,ainrofilaC ,"weiv smetsys a :tnempoleved dna egnahc noitazinagro" ,M ,reeB )1(
 .01 p ,0891 ,gnihsilbup raey doog ,acinoM
، 6991ﻋﻣﺎن،  ،1دار اﻟﻔﻛر، ط ،"ﻣﻧظور ﺗطﺑﯾﻘﻲ: دراﺳﺎت ﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻹداري" ﻋﺎﺻم اﻷﻋرﺟﻲ، (2)
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ﺻﺎﺣب ھذا اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،  وﺿﺢ ﻓﻘد ھذه اﻟﻧﻘطﺔ ﺳﺗﺛﻧﺎءوﺑﺎ
   . اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ھو ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﺟﮭود ﻣن وراء ﻓﺎﻟﮭدف
 اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ "ﻧور اﻟدﯾن ﺣﺎروش" ﻟﺑﺎﺣثاﯾﻌرف " اﻷﻋرﺟﻲ"وﻟﯾس ﺑﻌﯾدا ﻋن ﺗﻌرﯾف 
، واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﻹداري واﻟﻔﻧﻲ ﺑﺄداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ  رﺗﻘﺎءاﻻ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻹﺟراءات اﻟﻣﺧططﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺎول: "ﺑﺄﻧﮫ
ﻗﺻﯾرة اﻷﺟل أم طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل، وذﻟك ﺑﺗدرﯾب ﺣﺗﻰ ﺗﺻﺑﺢ أﻛﺛر ﻗدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ ﺳواء ﻛﺎﻧت 
  .(1) "أﻓراد اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ إدارة أﻋﻣﺎﻟﮭﺎ واﻻرﺗﻘﺎء ﺑﻣﺳﺗوى ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
اﻟﻣرﺟو اﻟﮭدف أن  ھو اﻷﺧر ﺣﯾث ﺻرح ؛ﮫﻘﺑﺳذي ﻟﻰ ﻧﻔس ﻓﻛرة اﻟﺗﻌرﯾف اﻟإ ﯾﺷﯾر ھذا اﻟﺗﻌرﯾف
ﻣن وﻟﻛﻧﮫ وﺿﺢ اﻟﺳﺑل اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ ذﻟك؛ وھذا  اﻻرﺗﻘﺎء ﺑﺄداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ھوﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣن 
اﻟﺗدرﯾب ﻛﺑﻌد ﻣن  ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ،ﮭماﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑ ﻋﻣﺎلاﻷﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻟ ﯾﺔﺗدرﯾﺑاﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺑﺗطﺑﯾق  اﻻھﺗﻣﺎم ﺧﻼل
زﯾﺎدة ﻛﻔﺎءة ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﻟ ﻟﻣؤﺳﺳﺔﻧﺗﮭﺟﮭﺎ اﺗاﻟﺗﻲ اﻟﮭﺎﻣﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ ﻣن ﺑﯾن اﻷﺳﺎﻟﯾب  اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲأﺑﻌﺎد 
  .ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﺟﯾدﺗﺳﺎھم ﻓﻲ  ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺟدﯾدةواﻛﺗﺳﺎب ﺛﻘﺎﻓﺔ وﻗﯾم 
 اﻟﺗﻲ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔاﻟﻣﺳﺗﻣرة واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟ" :ف اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﻧﮫﯾﻌرإﻟﻰ ﺗ "ﻧﺎﺻر ﻗﺎﺳﯾﻣﻲ"وﯾذھب 
ﺗﮭدف إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻣﮭﺎرات اﻟﻌﻣﺎل وﻛﻔﺎءﺗﮭم، وﺗﺣﺳﯾن ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻹﻧﺗﺎج وأﻧﻣﺎط اﻟﺗﺳﯾﯾر وأﺷﻛﺎل اﻻﺗﺻﺎل 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻣن أﺟل زﯾﺎدة ﻗدرة اﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﯾرة ﻣﺳﺗوى اﻟﺗطور ﻟدى اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن 
  .(2) "واٍﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﺗﻐﯾر أذواق اﻟﻣﺳﺗﮭﻠﻛﯾن
ﻠﺗطوﯾر ﻸﺑﻌﺎد اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻟ ﮫطرﺣﻓﻲ ، اﻟذي ﺳﺑﻘﮫ ﻣن اﻟﺗﻌرﯾفأﻛﺛر ﺷﻣوﻟﯾﺔ  ھذا اﻟﺗﻌرﯾفﯾﻌﺗﺑر 
ﻓﻔﺿﻼ ﻋن اﻻرﺗﻘﺎء ﺑﻣﮭﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ھﺎ ﺗطوﯾرو ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣن ﺧﻼل  ﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲوھو اﻻھﺗﻣﺎم ﺑذﻟك إﻟﻰ أﻛﺛر ﻣن 
اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻛذا اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺣدﯾﺛﮭﺎ، و
إﻟﻰ اﻟوﺿﻊ  ﻟوﺻولااﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﻌﻰ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗ ،ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ىأﺧر دﺎﺑﻌﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﻣﺎ أ
    .ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔاﻟﻣﯾزة اﻟ ﮭﺎاﻛﺗﺳﺎﺑو ،تؤﺳﺳﺎﮭﺎ ﻣن اﻟﻣﻟﺎﻣﺛأ، واﻟﻠﺣﺎق ﺑﺗطور ﮭﺎاﻟﺗﻔوق ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺎﻓﺳﯾ ﻟﮭﺎ اﻟذي ﯾﺗﯾﺢ
ﺟﮭد طوﯾل ﻛل : "ﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﯾﻘﺻد ﺑﻓ "lleB & hcnerFﻓرﻧش وﺑﯾل " ﺣﺳب ﻛل ﻣنأﻣﺎ 
اﻟﻣدى ﯾدار وﯾدﻋم ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﺗطوﯾر اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، وﯾﺷﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺟﺎﻧﺑﯾﮭﺎ 
اﻟرﺳﻣﻲ وﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷھداف واﻹﺟراءات إﻟﻰ ﺟﺎﻧب اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺳﻠوك 
                                                             
  .02، ص  1102، اﻟﺟزاﺋر،1ط، ، دار اﻷﻣﺔ"إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ" ﻧور اﻟدﯾن ﺣﺎروش، (1)
 ،(ت -د) ، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﺟزاﺋر،"دﻟﯾل ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻌﻣل"ﻧﺎﺻر ﻗﺎﺳﯾﻣﻲ،  (2)
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ﻋﻣﻠﯾﺎت ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻣن ﺧﻼل واﻟﺗﻣﻛﯾن واﻟﺗﻌﻠم و ،ﺑﻣﺎ ﯾﺗﺿﻣﻧﮫ ﻣن ﻗﯾم وأﻧﻣﺎط ﻓردﯾﺔ أو ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻹدارة ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﺑﺻﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻓرق اﻟﻌﻣل 
  .(1) "ﺧدام دور اﻟﻣﺳﺗﺷﺎر أو اﻟﺧﺑﯾروﺗﺷﻛﯾﻼت اﻟﻔرق ﺑﺎﺳﺗ
وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑﮭم ﻣن  ﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷﻓراداﻟھو اﻷﺧر ﻛل ﻣن  ھذا اﻟﺗﻌرﯾفﺷﻣل  ﻘدﻓوﺗﺑﻌﺎ ﻟذﻟك 
 ﻋﻠﯾﮭﻣﺎ ﺗﻌدﯾﻼتاﻟﺗﻐﯾﯾرات واﻟ ﻣﺧﺗﻠف ﺑﺈﺟراء ﮭﺗمﻣن ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾ ﻣﺟﺎﻟﯾن، ﻛﺳﻠوﻛﺎت وﻗﯾم
اﻹدارة  م ﻣن طرفﯾﺗ ﻠﻰ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗطوﯾريأن اﻹﺷراف ﻋﺿﺢ وﻛﻣﺎ  وﻏﺎﯾﺎﺗﮫ،ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب وﺧططﮫ 
ﻟﻧﻣط ﺑﮭدف زﯾﺎدة ﻗدرات اﻷﻓراد، وﺗطوﯾر از ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن واﻟﺗﻌﻠم رﻛاﻟﺗﻲ ﺗ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﻌﻠﯾﺎ
 ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل صﺗﺧﻣر ﺧﺑﯾدور ﺗدﺧل ﯾﺷﯾر ھذا اﻟﺗﻌرﯾف إﻟﻰ  وﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﮭﺎاﻟﺛﻘﺎﻓﻲ اﻟﺳﺎﺋد ﻓﯾ
ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﮫ  ﺣﯾث ،ﺗطوﯾراﻟﻓﻲ ﺗﺧطﯾط وﺗﻧﻔﯾذ أﻧﺷطﺔ واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮫ اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﮫ ﯾﻣﻛن ﻛطرف ﻣﺳﺎﻋد 
ﻘﺎﺋﻣﺔ ﻓﻲ اﻟ ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺻﺎﺋﺑﺔ اﻵراءﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﺣﻠﯾل وطرح ﻣن اﮫ اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧاﻟﺧﺑرة واﻟﻣﮭﺎرة 
   .وﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣرﺟوة ﻓﻲ ﺣﺳن ﺳﯾر ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔھذا  دورهﯾﺳﺎھم ﺑ، ﻣﻣﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﺟﮭد اﻟﻣﺧطط " :ﺑﺄﻧﮫ اﻟذي وﺻﻔﮫ "أﺣﻣد ﻣﺎھر" ﻣن طرف ﯾﻧﺻرف ﻣﻔﮭوم اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲو
اﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻠﮭﺎ أو ﺑﻌﺿﮭﺎ، ﺑﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ رﻓﻊ ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭﺎ اﻟذي ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر اﻷﻧظﻣﺔ 
ﻰ ﺣل ﻣﺷﺎﻛﻠﮭﺎ، ﻣن اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ، وﻛذﻟك ﺗﺣﺳﯾن ﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﮭﺎ إﻟﻰ ﺗﻣﻛﯾﻧو ،(2) ﮭﺎوﺗﺣﺳﯾﻧ
ب اﺳﺗﺧدام ﻣﺑﺎدئ ﻋﻠﻰ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣدﺧﻼت وﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، وﯾﺗم ھذا ﺑﻣوﺟوذﻟك ﺑﺈﺣداث ﺗﺄﺛﯾر 
  .(3) "اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔاﻟﻌﻠوم 
ﻣن  ﮭﻣﺎ أﻛﺛر اﻟﺗﻌﺎرﯾف ﺷﻣوﻻ ﻟﻣﺎ ﯾﺿﻣﺎنﯾﻣﻛن اﻟﻘول أﻧﻣن اﺳﺗﻌراض اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن 
 :ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وذﻟك ﻣن ﺣﯾث أن اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲوﺧﺻﺎﺋص ﻣﺗﻐﯾرات 
ﺗﺷﺧﯾص اﻟدﻗﯾق ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺑﺣﯾث اﻟاﻟﺗﺧطﯾط اﻟﻣﻧظم، و ﻋﻠﻰ ﯾﻘوم ﺟﮭد ﻣﺧطط وﺷﺎﻣل 
واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻣﺣددة، ﺗﺷﻣل اﻟﺗﻧظﯾم ﻛﻛل ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف ﻣداﺧل ﻓﻲ طﯾﺎﺗﮫ ﺧطط ﯾﺣﻣل 
  .اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ
                                                             
 rof noitnenevretni ecneics,"laroivaheb tnempoleveD lanoitazinagro" ,lleB dna hcnerF )1(
 .82 p ,9991 ,A.S.U ,de5 ,llah-ecitnerp ,tnemevorpmi noitazinagro
، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، "اﻟدﻟﯾل اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻹﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ واﻟﺗﻣﯾﯾز اﻹداري وإدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر: اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗطوﯾر"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  (2)
  . 71، ص 7002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
  .60 ، ص3102، دار اﻟﯾﺎزوري اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ﻋﻣﺎن، "واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر"أﺣﻣد ﯾوﺳف دودﯾن،  (3)
  
  ﻋرض ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ                                             :                           اﻟﻔﺻل اﻷول
 
 ~ 13 ~
 
اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ  ﻓﮭﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗطوﯾري واﻟﻧﺗﺎﺋﺞﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎإﺷراف  
 .ﻋﻠﯾﮫ
ﻗدرة اﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺧدام اﻷﻣﺛل ﻟﻺﻣﻛﺎﻧﺎت  اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﻼلواﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ زﯾﺎدة  
  .ﺟودةأﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق أﻗل ﺗﻛﻠﻔﺔ و
ﻠﻣﺷﻛﻼت واﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف ﻟﺗﺻدي اﻟإﻛﺳﺎب اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ  
 .ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
ﻣﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻻﺗﺻﺎﻻت واﻷﻧ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﻌﺗﻣد اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗطوﯾر 
ﺟﯾﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم، ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف ﻣداﺧل اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟﺗو
 .ﻧﺣو اﻻﻧﻔﺗﺎح واﻟﺗﻛﯾف
  :ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﺗﻌرﯾف اﻹﺟراﺋﻲ  -
ذﻟك اﻷﺳﻠوب ﻧﺧﻠص إﻟﻰ أﻧﮫ  ﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺣول اﻟﺧﻼل ﻣﺎ ﻋرﺿﻧﺎه ﻷھم اﻟﺗﻌﺎرﯾف  وﻣن
راﺗﮭم ﺗﺣﺳﯾن ﻛﻔﺎءاﺗﮭم وﺧﺑﻣن ﺧﻼل  اﻷﻓرادﺗطوﯾر ﻋﺑر  م ﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺄﻛﻣﻠﮭﺎواﻟﻣﻧظاﻟﻣﺧطط 
   .ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﺗﺣدﯾث ﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺗﻌدﯾل ووﻣؤھﻼﺗﮭم، 
      :ﺻﻠﺔاﻟاﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻷﺧرى ذات اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و 
 درﯾﺟﻓﺈﻧﮫ ، ﺗﺧدﻣﺔاﺧﺗﻼف اﻟﻣﻧظورات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳﺑﻌد ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻌرﯾف اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ 
ﻟﻠﺿرورة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ھذا ، وﮫم ﻣﺷﺎﺑﮭﺔ ﻟن ﻣوﻗﻊ ھذا اﻟﻣﻔﮭوم ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻔﮭوﻣﺎت اﻷﺧرى ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣﻔﺎھﯾﺎﺑﯾﺗ
اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗم ﻋرﺿﮭﺎ ﻟﺳﺑﺑﯾن أوﻟﮭﻣﺎ ﺗﺣدﯾد ﻣﻌﻧﻰ وﻣﺿﺎﻣﯾن وأﺑﻌﺎد ﻛل ﻣﻧﮭﺎ ﯾﺳﮭم ﻓﻲ ﺗﻛوﯾن رؤﯾﺔ واﺿﺣﺔ 
ﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾﻧﮭﺎ وﺑﯾن اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أﻣﺎ اﻟﺳﺑب اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻟﺗﺷﺧﯾص ﻋﻼﻗﺔ ھذه ﻟﻔك اﻻﺷﺗﺑﺎك واﻟﺗداﺧل وا
وﻣن ﺑﯾن ھذه  ؛اﻟﺗﺑﺎدل واﻟﺗﻛﺎﻣل وآﻟﯾﺎت ﺗﻧﺎﻏﻣﮭﺎاﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺗﻔﺎﻋل و
  : اﻟﻣﻔﺎھﯾم ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  egnahc noitazinagrO  :اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -أ
ﻟﯾﺣددان ﻣﺟﺎﻻت وأﺑﻌﺎد ﻣﻌﺎ  نﯾﺗﻔﺎﻋﻼ ﻣﻌﻧﯾﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻛﺗﺎﺑﺎت إﻟﻰ أن ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﺷﯾر
  :ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر وھﻣﺎ
وﯾﺗﺿﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ أﻧظﻣﺔ وطرق اﻟﻌﻣل واﻷدوات واﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ وﻓﻲ : اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﻔﻧﻲ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر -
 .(1) ﻣﺔ اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾمﺧﺻﺎﺋص اﻷﻧظ
                                                             
، 7002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر، "ﻣدﺧل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر،  (1)
  . 063ص 
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اﻟﺟواﻧب اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ وﺗﺣدﯾد ﺗﻠك اﻟﺗﺄﺛﯾرات اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﻣل أن وﯾﺗﺿﻣن اﺳﺗﻌراض : اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﺳﻠوﻛﻲ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر -
ﺗﺣدﺛﮭﺎ ھذه اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ اﻟﺟواﻧب اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ وﻏﯾرھﺎ ﻣﻊ ﻣراﻋﺎة اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن ﻣﺎ ﯾﻌد ﻣرﻏوﺑﺎ 
  .وﻣﺎ ﻻ ﯾﻌد ﻛذﻟك ﻣن ھذه اﻟﺗﺄﺛﯾرات
ﻣن ﻗﺑل  اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻣﺧططﺔ أو ﻏﯾر ﻣﺧططﺔ: "ﺑﺄﻧﮫ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ "ﺳﻌﯾد ﯾس ﻋﺎﻣر" وﻗد ﻋرف   
ﻓﻲ  أو ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوس ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌﻣل اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﺿﻐوط اﻟﺗﻲ ﯾﺗرﻛﮭﺎ اﻟﺗﻘدم واﻟﺗطور اﻟﻔﻧﻲ اﻟﻣﻠﻣوس
  .(1) "اﻟﻣﺎدﯾﺎت واﻷﻓﻛﺎر
واﻟﺗﻐﯾﯾر ﻏﯾر اﻟﻣﺧطط اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺧطط : ﯾﺑﯾن ھذا اﻟﺗﻌرﯾف أﻧﮫ ﯾوﺟد ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر وھﻣﺎ   
ﯾﺣدث ﺑﺻورة  ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻗراءة اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل وﺗوﻗﻊ أﺣداث ﻣﻌﯾﻧﺔ ﯾﺻﻣم وﯾﻧﻔذ ﻷولﺎﻓ
ﻣﻘﺻودة وﺟﮭود واﻋﯾﺔ، وﯾﻛون ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻣﺑﺎﺷرة ﻹدراك ﺟﮭﺔ ﻣﺎ ﺑوﺟود ﻓﺟوة ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى أداء 
ﻓﮭو اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﺗدرﯾﺟﯾﺔ  اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو ﻓﺟوة ﺑﯾن وﺿﻊ ﻣرﻏوب واﻟوﺿﻊ اﻟراھن، أﻣﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻏﯾر اﻟﻣﺧطط
ﻣن ﺟﮭﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﻗد ﯾﻛون اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ  ھﺗﻣﺎمادث ﺑﺻورة ﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺔ أو طﺑﯾﻌﯾﺔ دون اث ﻋﻧد وﻗوﻋﮭﺎ ﯾﺣﻟﻸﺣد
       .(2) وﺳﻠﺑﯾﺎ
ﺎﻟﺗﮭﺎ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ إﻟﻰ ﺣﺎﻟﺔ ﺣ وﺿﻊ إﻟﻰ أﺧر أو ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣنﺗﺣول ھﯾﺋﺔ  ھو ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻓﺎﻟ
 ،ﻣﻔﺗوﺣﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﺑﻣﺛﺎﺑﺔ أﻧظﻣﺔ ﺗﻌد اﻟﻣﻧظﻣﺎت إذ  ﻟﺗﻌﯾش ﺣﯾﺎة أﻓﺿل ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ، ﻣرﻏوﺑﺔ ﻓﯾﮭﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
  . اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺣﺗﻣﯾﺔ ﺗواﺟﮫ ﺗﻠك اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻟﺿﻣﺎن اﺳﺗﻘرارھﺎ وﻧﻣوھﺎﯾﻌﺗﺑر و
رﻏم أن اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻛﺗﺎب ﯾﻌدون اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر ﺑﻧﻔس اﻟﻣﻌﻧﻰ إﻻ أن ھﻧﺎك ﻓرﻗﺎ و
 ﻧذﻛره ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻔرﻗﺔ ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ، وأﺑرز ﻣﺎ "اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"و "اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﺷﺎﺳﻌﺎ ﺑﯾن ﻣﺻطﻠﺣﻲ 
  :ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺳﻣﺔ ﻣن ﺳﻣﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻣﻧﮭﺎج ﻋﻣل داﺋم ﯾﺳﺑق أو ﯾﻼﺣق ﻋﻠﻰ أﻗل ﺗﻘدﯾر اﻟﺗﻐﯾﯾرات  -
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺗﻌدﯾل وﺗطوﯾر أﻧظﻣﺗﮭﺎ ﺣﯾﻧﻣﺎ  ﮫاﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺣﺗﺎﺟ
إﺗﺑﺎع واﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻹدارﯾﺔ،  ﻓﻲ ﻐﯾرﺗأو ﺎﺟﯾﺔ أو ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﺟدﯾدة، إﻧﺗﺗﺳﺗدﻋﻲ اﻟﺣﺎﺟﺔ ذﻟك ﻛظﮭور ﻧظم 
  .ﻟﻠوظﺎﺋفر ﺗﺧﺻﺻﺎت وﻣﺳؤوﻟﯾﺎت وﻣﮭﺎم ﺟدﯾدة وظﮭأو ﻋﻧد أﺳﺎﻟﯾب إدارﯾﺔ أﻛﺛر ﺣداﺛﺔ، 
                                                             
ر ﻛﻧﻣوذج ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾ ،"دور اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ"ﺷﯾﻣﺎء ﻣﺑﺎرك،  (1)
ﺟﺎﻣﻌﺔ  ، ﺗﺧﺻص ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ،اﻻﺟﺗﻣﺎعﺑﺳﻛرة، رﺳﺎﻟﺔ دﻛﺗوراه ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم ﻋﻠم  (ﻟوطﺎﯾﺎ)اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻣﻠﺢ 
  .22، ص 5102 اﻟﺟزاﺋر، ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة،
، 4002ﻋﻣﺎن،  ،2دار اﻟﺣﺎﻣد، ط، "ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم،  (2)
  .463ص 
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أﻣﺎ اﻟﺗطوﯾر ﻓﮭو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣوﯾل أو  ،ﺷﺎﻣل ﯾﺳﺗﮭدف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻛﻠﯾﺗﮭﺎﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣوﯾل أو ﺗﺑدﯾل ﻛﻠﻲ و اﻟﺗﻐﯾﯾر -
ﺑﺎﻟرﻏم أﻧﮫ ﯾﻣﻛن أن  دة ﻣﻌطﯾﺎت،ﺗﺑدﯾل ﺟزﺋﻲ، ﻓﺎﻟﺗطوﯾر ﯾﺣﻣل ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻧﺳﺑﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺧﺗﻠف ﺑﺎﺧﺗﻼف ﻋ
إﻻ أﻧﮫ ﻗد ﯾﮭﺗم ﺑﺈﺣداث اﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ  ھﺎﯾﮭﺗم اﻟﺗطوﯾر ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺎ ﻣن ﻣراﺣل ﻋﻣر
  .(1) اﻷﺟزاء اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎج ﻟﻠﺗطوﯾر ﻓﻘط
ﻟﻠظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ( اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻌﺷواﺋﻲ)أو ﻏﯾر ﻣﺧططﺔ ( اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺧطط)ﺎﺑﺔ ﻣﺧططﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ھو اﺳﺗﺟ -
اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﺎل وأﻧﻣﺎط وﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺣد أﺷ، اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣن أﺟل ﻣواﻛﺑﺗﮭﺎ أو اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﯾﮭﺎ
  .ططﺔﻣدى ﻹدﺧﺎل اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺧﻧﺷﺎط أو ﺟﮭد طوﯾل اﻟﺑﺎﻋﺗﺑﺎره  ،اﻟﻣﺧطط
ب ﻋﺎدة ﯾﻧﺻ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻧﺟد أن اﻟﺗطوﯾر، ﻓﻲ ﺣﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل دون ﺣﺻر أو اﺳﺗﺛﻧﺎءاﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﺷﻣل  -
اﺗﺟﺎھﺎت وﻗﯾم اﻷﻓراد ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ،  ﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت أي :ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
    .(اﻟﻣﺟﺎل اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ)، ﺗﻐﯾﯾر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن اﻟﻣﮭﺎم واﻟوظﺎﺋف (اﻟﺑﻌد اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ)اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﺔ ﻟﻠﺟﻣﺎﻋﺎت، ﻗﯾﺎس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣﺷﺗرﻛ: ﻣﺛلﺗوظﯾف ﺗﻘﻧﯾﺎت ﻋﻠم اﻟﺳﻠوك  ﻋﻠﻰ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﯾﻌﺗﻣد  -
اﻟﻣﺳﺗﻘﺎة ﻣن اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ  واﻷﺳﺎﻟﯾب وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت...ﺗدرﯾب اﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ وﺗﻘﯾﯾم اﻷداء،
واﻛﺗﺳﺎب ﺑﺗطوﯾر اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭم واﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﻔس، 
ﻧﺟد أن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾرﺗﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎﺑل ﻓﻲ وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ، اﻻﺑﺗﻛﺎر وﻛذا ، اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﻣﺑﺎدئ
اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﯾﺔ،  ﻧوﻋﯾﺔ وﻛﻣﯾﺔ، ﻣن أﻣﺛﻠﺗﮭﺎ ﻧذﻛر ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، أﺧرىوأدوات  ﺗﻘﻧﯾﺎت
ﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻧﮫ ﯾذﻟك ﻓﺈ ﻋﻼوة ﻋﻠﻰ ،وﺗﺻﻣﯾﻣﮭﺎ، ﺿﺑط اﻟﺟودة اﻷﻋﻣﺎلﺗﺣﻠﯾل : اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ واﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣﺛل
  .(2) اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ أﯾﺿﺎ
ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ  ھﻛذا ﻧﺧﻠص إﻟﻰ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﻔﺎدھﺎ ﺿرورة ﻋدم اﻟﺧﻠط ﺑﯾن ﻣﻔﮭوﻣﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر 
اﻹدارﯾﺔ، ﻓﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ھﻲ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻛل ﺑﺎﻟﺟزء، أو اﻟﻧظﺎم  وﻛﯾﺎتﺳﻠاﻟ
اﻷﻛﺑر ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ، إذ ﯾﻣﺛل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻛل ﻷﻧﮫ ﻗد ﯾﻛون ﻣدروﺳﺎ أو ﻋﺷواﺋﯾﺎ، ﻣﺧططﺎ أو طﺎرﺋﺎ، ﺳﻠﺑﯾﺎ 
ﻓﮭو ذﻟك اﻟﺟزء اﻟﻣدروس واﻟﻣﺧطط ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ  أو اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ، ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﻧﺗﺎﺋﺟﮫ أو ﻻ ﯾﻣﻛن، أﻣﺎ اﻟﺗطوﯾر
   .اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟذي ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﻧﺗﺎﺋﺟﮫ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻏﺎﻟﺑﺎ
  :اﻵﺗﯾﺔاﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﻣﻌﺎدﻟﺔ  ﻋﻼﻗﺔ ﯾﻣﻛن ﺗﺻوﯾرﻋﻠﯾﮫ و
                                                             
، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻟﻐﺎﺑﺎت ﻟوﻻﯾﺔ اﻟطﺎرف، "اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ﺑورﯾب طﺎرق، (1)
ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻌﻣل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر،  ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة،
  .77، ص 5102 اﻟﺟزاﺋر، ﺑﺳﻛرة،
  .75 -65، ص ص 9002ﻋﻣﺎن،  ،1، طدار اﻟﻣﺳﯾرة، "اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹداري" ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﮫ، (2)
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ﻧﺷﺎط  +اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﻧﺗﺎﺋﺟﮫ وﺗﻛون اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻏﺎﻟﺑﺎ  ﻧﺷﺎط ﻣدروس وﻣﺧطط ﯾﻣﻛن =اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻛﻠﻲ   
  .(1) ﺑﻧﺗﺎﺋﺟﮫ ﻟﻛن ﻋﻠﻰ اﻟﻐﺎﻟب ﺗﻛون ﺳﻠﺑﯾﺔﻣﺧطط ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻧﺑؤ  روﻏﯾﻋﺷواﺋﻲ 
 اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  =ﺎ ﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻏﺎﻟﺑإﻣﺧطط ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﻧﺗﺎﺋﺟﮫ وﺗﻛون ﻧﺷﺎط ﻣدروس و: وﻣﻧﮫ   
   : tnempoleveD laireganaMاﻟﺗطوﯾر اﻹداري -ب
اﻻﺗﺟﺎھﺎت ﺟﮭد ﯾﺳﺗﮭدف ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻹداري ﻣن ﺧﻼل ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎرف وﺗﻐﯾﯾر ھو    
ﻟﻸﻓراد، ﻋﺑر ﺗﻘوﯾم ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ اﻟﺷﺎﻏرة، وﺗﻘوﯾم  وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﮭﺎرة
 ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ، وھو ﯾﻌﻧﻰ ﻓﻘط ﺑﺎﻟﺗطوﯾرﻣﺳﺗوى أداء اﻟﻣدﯾرﯾن، وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭم اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟ
ﺗطوﯾر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﯾﺑﻘﻰ ﻣﺣدود ﻗﯾﺎﺳﯾﺎ واﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، وﻻ ﯾﺷﻣل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻛﺎﻓﺔ 
أﺣد اﻷطر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﻧﺷﺎط اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺟزء ﻣن أﺟزاءه ﯾﮭدف إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺳﻠوك ﯾﻌد ؛ إذ ﯾﻣﻲاﻟﺗﻧظ
ﺳوف ﯾﺳﺎھم ﺣﺗﻣﺎ ﻓﻲ ﺗطوﯾر ( اﻟﻌﻠﯾﺎ)ﺑﻣﺳﺗوى اﻷداء، ﻷن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗطوﯾر اﻹدارة وﺧﺎﺻﺔ  ﻟﻼرﺗﻘﺎءاﻟﻔردي 
   .اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل ﻣﺗﻛﺎﻣل
  :  )noitarapeR( mrofeR laireganaMاﻹﺻﻼح اﻹداري -ج
ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﺧﻠل أو ﻗﺻور ﻣﺣدود داﺧل إطﺎر اﻟﻣﻧظﻣﺔ دون رة ﻋن ﺟﮭود ﺟزﺋﯾﺔ ﺗرﻣﯾﻣﯾﺔ ﻋﺑﺎ
 ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮭﺎوإزاﻟﺔ اﻟﻌﻘﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض ﺳﺑﯾﻠﮭﺎ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﺧﻠص ﺗﺎم ﻣن اﻟﻘدﯾم ﺑﺟﻣﯾﻊ ﻣظﺎھره، ھدم وﺗ
وﺟود اﻟﻣﺷﻛﻼت وﯾﺳﻌﻰ ﻟﺗﺷﺧﯾﺻﮭﺎ  اﻓﺗراضﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻷھداف اﻟﻣرﺳوﻣﺔ ﻟﮭﺎ، أي اﻹﺻﻼح ﯾﻧطﻠق ﻣن 
 .وﺗﺣدﯾد ﺳﺑل ﻋﻼﺟﮭﺎ واﻟﺗﺧﻠص ﻣﻧﮭﺎ
ﺟﮭد ﺳﯾﺎﺳﻲ وإداري واﻗﺗﺻﺎدي واﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﺛﻘﺎﻓﻲ إداري : "ﺑﺄﻧﮫ "ﻓﺎﯾز ﺣﺳن" ﯾﻌرﻓﮫ أو ﻛﻣﺎ  
ھﺎدف ﻹﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات أﺳﺎﺳﯾﺔ اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك واﻟﻧظم واﻟﻌﻼﻗﺎت واﻷﺳﺎﻟﯾب واﻷدوات، ﺗﺣﻘﯾﻘﺎ ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ 
   .(2) "ﻗدرات وإﻣﻛﺎﻧﺎت اﻟﺟﮭﺎز اﻹداري، ﺑﻣﺎ ﯾؤﻣن ﻟﮫ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻷھداف
اﻹﺻﻼح اﻹداري ﻓﻲ ﺟوھره ﯾﻧﺑﻐﻲ أﻻ ﯾﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ  أنﯾﺑﯾن ھذا اﻟﺗﻌرﯾف 
ﻻ ﺑد ﻟﮫ أن ﯾﺷﻣل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﺑﻣﺧﺗﻠف ﻋﻧﺎﺻرھﺎ وﻋﻼﻗﺎﺗﮭﺎ اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وإﻧﻣﺎ 
ﺎﻣل ﻟﻠﺗطوﯾر ﻣﺗﻛإذا ﺟﺎءت ﺟﮭود اﻹﺻﻼح اﻹداري ﻣؤطرة ﺿﻣن ﻣﻧظور أﻧﮫ و، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔو
ﺣﺎﻻت اﻟﻧﮭوض واﻟرﻗﻲ ﻓﻲ اﻟﺟواﻧب ﻧب اﻟﻣﺗﺄﺧرة ﻋن ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗرﻗﯾﺔ ﺑﻌض اﻟﺟوااﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﺈﻧﮭﺎ 
  .اﻷﺧرى ﻣن ﺣﯾﺎة وﻋﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
                                                             
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت  - ﻣدﺧل ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻠﻣﻔﺎھﯾم واﻟﻌﻼﻗﺎت: اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" طﺎھر ﻣﺣﺳن اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ وأﺣﻣد ﻋﻠﻲ ﺻﺎﻟﺢ، (1)
   .84، ص 0102اﻷردن، ، 1، دار واﺋل، ط"اﻟﻣﻧﺎھﺞ واﻟﺗﻘﻧﯾﺎت -واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
  . 822ص  ،8002، ﻋﻣﺎن، 1دار أﺳﺎﻣﺔ، ط ،"ﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺎ اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ" ،ﻓﺎﯾز ﺣﺳن )2(
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   :gnirutcurtseR إﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔ -د
ﻹﻋﺎدة ﺑﻧﺎء ﻣراﺣل ﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣوﻗﻌﮭﺎ اﻟﻣﺎﻟﻲ واﻟﺗﺟﺎري و ﺎتﺗﻌﺗﻣدھﺎ اﻟﻣﻧظﻣ ﺗﻘﻧﯾﺔﺗﻌﺗﺑر إﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔ 
اﻹدارﯾﺔ وﺗﻌظﯾم  ﻟوظﯾﻔﯾﺔ، وإﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﻘﯾودااﻟﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل اﻷﻗﺳﺎم 
   .(1) ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ اﻻﺳﺗﻔﺎدة
   :gnizinagrO eR إﻋﺎدة اﻟﺗﻧظﯾم -ه
اﻟﺟﮭود اﻟﮭﺎدﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﺟﮭﺎز اﻹداري ﻣن ﺧﻼل إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ اﻟﮭﯾﺎﻛل وھو ﺗﻠك 
ﻓﯾﻣﺎ  واﻻﺗﺻﺎﻻتاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وذﻟك ﻣن ﺣﯾث ﺗوزﯾﻊ اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت ﺑﯾن اﻟوﺣدات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﻧﻣط اﻟﻌﻼﻗﺎت 
وﺗﺣﻘﯾﻘﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل،  اﻻزدواﺟﯾﺔواﻟﺣﯾﻠوﻟﺔ دون  اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎتﺑﯾﻧﮭﺎ، وﻧﻣط اﻟﺗﺑﻌﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﺣد ﻣن ﺗداﺧل 
ﻟﮭﯾﻛل إﻋﺎدة اﻟﺗﻧظﯾم، آﻟﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻟﻣﻼﺣﻘﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾرات ﻋﻠﻰ اﯾﻌﻛس و؛ رﺟﺔ أﻛﺑر ﻣن اﻟﺗﻌﺎون واﻟﺗﺟﺎﻧسﻟد
أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو ﺣﺟﻣﮭﺎ أو اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺎرس ﻧﺷﺎطﮭﺎ ﻓﯾﮭﺎ أو اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﻲ ﺗﺷﻣل ﺗﻐﯾﯾر 
  .اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﯾﮭﺎ
  :gnireenignE-eR (اﻟﮭﻧدرة)إﻋﺎدة اﻟﮭﻧدﺳﺔ  - و
ﻓﻲ  ﻧﻣوذج إداري ﺟدﯾد ﻹﻋﺎدة ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ واﻟﺟذرﯾﺔ"ﺗﻣﺛل 
إﺟراءات اﻟﻌﻣل اﻟﻘدﯾﻣﺔ واﻟﺗﻔﻛﯾر ﺑﺻورة ﺟدﯾدة ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺻﻧﯾﻊ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو ﺗﻘدﯾم اﻟﺧدﻣﺎت ﻟﺗﺣﻘﯾق 
وھو اﻷﻣر اﻟذي ﻗد ﺗواﺟﮭﮫ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون ﺟﺎدة ﻓﻲ  ،(2) "ﺗطورات ﺟذرﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء
زﺑﺎﺋﻧﮭﺎ ﺑﺻورة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺑﺣﯾﺔ واﻟﺑﻘﺎء واﻟﺗﻣﯾز ﻟذﻟك ﺗﻣﺛل ﺗﻘﻧﯾﺔ  اﺣﺗﯾﺎﺟﺎتﻣﺣﺎوﻻﺗﮭﺎ ﻟﺗﻠﺑﯾﺔ 
، ﺑل ﺗﺗﺟﺎوز اﻟﻣداﺧل ت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔإدارﯾﺔ ﻣﺗﻘدﻣﺔ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺟذري ﻓﻲ اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟﺗﻘﻧﯾﺎ
اﻟﺟودة واﻹدارة ﺑﺎﻷھداف واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﯾﺔ واﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ، إﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛل إﻋﺎدة ﺗﻔﻛﯾر ﻣﺑدﺋﻲ  :اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ اﻷﺣدث ﻣﺛل
ﻠﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﻣراﺣل وﺻوﻻ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق إﻧﺟﺎزات وﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻓﺎﺋﻘﺔ ﻓﻲ ري ﻟوأﺳﺎﺳﻲ وإﻋﺎدة ﺗﺻﻣﯾم ﺟذ
  . اﻟﺟودة واﻟﻛﻠﻔﺔ واﻟﺳرﻋﺔ واﻟﻣروﻧﺔ
 إﻋﺎدة ھﻧدﺳﺔإﻟﻰ أن  "ﻣﯾﺷﺎل وﺳﺗﻔﯾن notatS nevetSو remmaH leahciM" ﻛل ﻣنوﯾذھب 
 ﺗﺷﻛﯾل ﺟذري ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺎت ﺑﮭدف ﺗﺣﻘﯾق ﻟﻰ إﻋﺎدة اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺑﺷﻛل أﺳﺎﺳﻲ، وإﻋﺎدةاﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﮭدف إ" :ھﻲ
 ؛ وﯾﺗم ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻹﺟراءات اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ(3) "ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷداء
        .ﺑﻣﺎ ﯾرﻓﻊ ﻣن ﻛﻔﺎءة اﻷداء ﺎﻋﻠﯾﺗﮭﺎاﻹﺟراءات اﻟﺟدﯾدة واﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﻓﺗطﺑﯾق ووﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ ﺛم ﺗﻘﯾﯾم ﻛل إﺟراء 
                                                             
  .34 -24، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"طﺎھر ﻣﺣﺳن اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ وأﺣﻣد ﻋﻠﻲ ﺻﺎﻟﺢ،  (1)
اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ ، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ "اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ وﻗﺿﺎﯾﺎ ﻣﻌﺎﺻرة: اﻹﺻﻼح اﻹداري"ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋﺎرف،  (2)
  .68، ص 5102اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
 .27 p ,0002 ,siraP ,donuD noitidE ,"elatnoziroh esirpertne'L" ,ffortsO knarF )3(
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ﻟﺗرﻣﯾم ﻣن ﺧﻼل ﺗﺑﻧﻲ ﻋن أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗرﻗﯾﻊ وا اﻻﺑﺗﻌﺎدﺗﺟﺳد اﻟﮭﻧدرة، ﺗﻘﻧﯾﺔ ﻣﺗﻘدﻣﺔ ﺗﺣﺎول وھﻛذا   
ﻣﻧظور ﻣﺗﻛﺎﻣل وﻣﻧﮭﺟﻲ ﻓﻲ إﻋﺎدة اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﺟذري ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﻣراﺣل اﻟﻣﻌﺗﻣدة وھﺟرھﺎ ﻟﺻﺎﻟﺢ ﻋﻣﻠﯾﺎت 
ﻟﯾب اﻷﺳﺎوﯾﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﻓﮭﻲ ﺗﺧﺗﻠف ﻋن اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت وﺑﺎﻟﻛﺎﻣل ﺗﻌطﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻔوق ﻋﺎﻟﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗ ﺟدﯾدة
  .(1)اﻷﺧرى ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ھﻲ ﻓﻌﻼ أدوات ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻹﺣداث اﻟﺗطوﯾر  أن اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ،ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗﻘدم
ر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻟﺣﻘل اﻟﺗطوﯾ ﺔﻣﻣﺛﻠﯾﻣﻛن أن ﺗﻛون أي واﺣدة ﻣﻧﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﺑر ﻣﺳﺎھﻣﺎت ﻣﺣدودة، ﻟﻛن ﻻ 
ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻷھداف اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻷﻧﻣﺎط اﻹدارﯾﺔ، وھذا ﻣﺎ ﯾﻣﯾزه ﻋن ﺗﻘﻧﯾﺎت  ھذا اﻷﺧﯾر ﻷن
  .اﻟﺳﻠوك اﻷﺧرى
     :ecnamrofreP اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداءﺗﻌرﯾف  - 3
ﻓﻲ و اﻟﻣﻧظﻣﺎتﺔ أﻧواع ﻟﻛﺎﻓ ﯾﺔاﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻷﺳﺎﺳو أھم اﻟﻣوﺿوﻋﺎتﻣن  اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء ﯾﻌﺗﺑر
أﺛﺎر ﺿﺎرة ﻋﻠﻰ  ذاتون ﻗد ﺗﻛ ﻲاﻟﺗﮫ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ ﻣﺧرﺟﺎﺗ ﺗﻛﻣن أھﻣﯾﺗﮫ ﻓﻲ ﺣﯾث ،ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟ ﮭﺎﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻣﺧﺗﻠف 
 ﻓﺷﻠﮭﺎ؛ﯾﻌﻛس ﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو  ھﺎمﻣؤﺷر اﻷداء أي أن اﻷﺳﺎس ﻓﻲ ﺑﻘﺎءھﺎ وﻧﻣوھﺎ،  أوأرﺑﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﻣن أﺟل و ،اﻟﺗراث اﻟﻣﻌرﻓﻲ وأدﺑﯾﺎﺗﮫ ﻓﻲاﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﮫ  وﺟدت وﻧظرا ﻟﮭذه اﻷھﻣﯾﺔ
  .ھذا اﻟﻣﻔﮭوماﻟﺗﻲ أﺳﺗﻣد ﻣﻧﮭﺎ  اﻟﻠﻐوﯾﺔ اﻷﺻول ﻧرﺟﻊ إﻟﻰ ﺎهاﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻧ
إﻟﻰ ﺻل اﻷ ﺟﻣﻠﺔ ھذه اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ ﻓﻲﺗﺳﺗﻧد و« ﻧﺗﺎﺋﺞ -إﻧﺟﺎز - إﺟراء»  ﯾراد ﺑﺎﻷداء ﻟﻐﺔﺣﯾث 
واﻟذي اﺷﺗق ﺑدوره  ،9381ﺔ ﻓﻲ ﺳﻧ "ecnamrofreP" اﻹﻧﺟﻠﯾزﯾﺔاﻟﻛﻠﻣﺔ  اﻟﻣﺷﺗق ﻣن "اﻷداء"ﻣﺻطﻠﺢ 
 ."ﺗﺣﻘﯾق -ﺎزﻧﺟإ"ﻓﻛﻠﻣﺔ ﯾؤدي ﺗﻌﻧﻲ  "remrofreP"اﻟﻔرﻧﺳﯾﺔ اﻟﻘدﯾﻣﺔ  اﻟﻛﻠﻣﺔ ﻣن
ﺑﻣﻌﻧﻰ ﺗﺄدﯾﺔ  "mrofrep ot": أﻋطت ﻟﮫ ﻣﻌﻧﻰ واﺿﺢ وﻣﺣدد ﻣناﻟﻠﻐﺔ اﻹﻧﺟﻠﯾزﯾﺔ ھﻲ  ﺗﻌﺗﺑرو
أو ﻋﻣل أو إﻧﺟﺎز ﻧﺷﺎط أو ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﮭﻣﺔ، أو ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻔﻌل ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة، 
  .إﻋطﺎء اﻟﺷﻛل اﻟﻛﺎﻣل ﻟﺷﻲء ﻣﺎ
 ﯾﺻفﺣﯾث  ،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻣﺟﺎﻻت ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم ﺑﻌض اﻟﻣﻌﺎن ﻣﺣددة ﻓﻲ ﻟﮭذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻧﺟد أن و
اﻷداء : ﻣﻧﮭﺎﻓاﻷﺷﻛﺎل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻸداء ﻟﻠﺗﻔﺎﻋﻼت  ﺔﯾﺳوﺳﯾوﻟوﺟ ﻣﯾﻛرودراﺳﺔ اﻟاﻟﻓﻲ  " amffoGﻏوﻓﻣﺎن"
ﻣﻌﻧﻰ  ﻣﺻطﻠﺢ اﻷداءﯾﺄﺧذ ﻛﻣﺎ ، (2) اﻟﻔرد اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان اﻟﻣﺗواﺟد ﻓﯾﮫ ، أداءاﻟﯾوﻣﯾﺔﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة 
ﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻲ ﺗﺗﻟﻓﻲ ﻣﻧﺗﺻف اﻟﻘرن اﻟﺗﺎﺳﻊ ﻋﺷر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ا ﺣﯾث ﻛﺎن ﯾﻌﻧﻲأﺧر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟرﯾﺎﺿﺔ 
                                                             
   . 184، ص 1102ﻋﻣﺎن،  ،1ط، دار أﺳﺎﻣﺔ، "ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺣﻛوﻣﺔ اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ"ﺳوﺳن زھﯾر اﻟﻣﮭﺗدي،  (1)
   . 293 p ,9991 ,sirap ,liues ,trebor el ,"eigoloicoS ed eriannoitciD" ,sertua te ,nidruoB nialA )2(
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 اﻟرﯾﺎﺿﻲ أو اﻟﻔرﯾقاﻟﺗﻲ ﺣﻘﻘﮭﺎ ( اﻷھداف وأﻣن ﺣﯾث اﻟوﻗت )اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌددﯾﺔ  ﻣن ﺛماﻟﺳﺑﺎق واﻟﺣﺻﺎن ﻓﻲ 
  (.grebnerhEإھرﻧﺑرغ ) ﻓﻲ ﻣﻧﺎﻓﺳﺔ وطﻧﯾﺔ أو دوﻟﯾﺔ
ﻣﺻطﻠﺢ اﻷداء ﺣﯾث  اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻲ اﺳﺗﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ أول اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾك ھو اﻷﺧر ﻣن ﻣﺟﺎل وﯾﻌﺗﺑر
                                     .  ﻛﺎن ﯾﻌﻧﻲ اﻟﻣؤﺷرات اﻟرﻗﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز اﻵﻟﺔو اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن ﻓﻲ ﺑداﯾﺔ ﻷول ﻣرةأﺳﺗﻌﻣل 
واﺳم اﻷداء ﻣﺻدر اﻟﻔﻌل أدى وﯾﻘﺎل أدى اﻟﺷﻲء أوﺻﻠﮫ،  ﻣن ﻣﻌﺎﺟم اﻟﻠﻐﺔ أن اﻷداءﯾﺗﺿﺢ ﻛﻣﺎ 
  .(2) اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺷﻲء وﻗﺿﺎؤه أو ﺗوﺻﯾﻠﮫوﯾﻌﻧﻰ ﺑﮫ أﯾﺿﺎ  ،(1) ﻗﺎم ﺑﮫ أي أدى اﻷﻣﺎﻧﺔ، وأدى اﻟﺷﻲءﺑﻣﻌﻧﻰ 
  :اﺻطﻼﺣﺎاﻷداء  -
ﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻌدد ﺛﯾن ﻓﻲ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﯾﺎدﯾن ﺑاﻟﻣﻛﺛف ﻟﻣﻔﮭوم اﻷداء ﻣن طرف اﻟﺑﺎﺣ اﻻﺳﺗﺧدامإن   
ﻓﺗﻧﺎوﻟوه ﻓﻲ ﻛﺗﺎﺑﺎﺗﮭم  ،ﻣﻔﮭوم اﻷداء أﻣر ﺻﻌبﺟﻌل ﺗﺣدﯾد ھﺎ ﻣﺻﺎدرﻟﺗوﺟﮭﺎت اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ ﺗﺑﻌﺎ ﻻﺧﺗﻼف ا
  :اﻷﺗﻲﻓﻲ  ﻋﻠﻰ ذﻛر اﻟﺑﻌض ﻣﻧﮭﺎﺻر ﻟذﻟك ﺳﻧﻘﺗ ،ﻧظرهوﻋرﻓوه ﻛل ﺣﺳب وﺟﮭﺔ 
ﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑﮭﺎ اﻟﻔﻌل اﻟطرﯾ: "ﺑﺄﻧﮫ" اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻗﺎﻣوس ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم "ﯾﻌرف اﻷداء ﺣﺳب 
( اﻟﻣﻼﺣظﯾن)ھو ﻣﻘدرة اﻟﺷﺧص اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣراﻗﺑﯾن أو  ،أو اﻟﻣﮭﻣﺔ
  .(3)"اﻟﻣﺗواﺟدﯾن
ﻧﺗﺎج ﺟﮭد ﻣﻌﯾن ﻗﺎم ﺑﺑذﻟﮫ ﻓرد أو " :إﻟﻰ "أﺣﻣد زﻛﻲ ﺑدوي"ﻣﻔﮭوم اﻷداء ﻋﻧد ﯾﺷﯾر ﻛذﻟك 
  .(5) "ﻗﯾﺎم اﻟﻔرد ﺑﺎﻷﻧﺷطﺔ واﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻛون ﻣﻧﮭﺎ ﻋﻣﻠﮫ"أو ، (4)"ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻹﻧﺟﺎز ﻋﻣل ﻣﻌﯾن
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻘﻘﮭﺎ اﻟﻣوظف : "ﻧﮫﯾﻌﺑر ﻋن اﻷداء ﺑﻛو اﻟذي "ھﻼل"ھذا اﻟﺳﯾﺎق  ﻓﻲﯾﺗﻔق و
   .(6) "ﮭﺎﺑﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل 
ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻟﻔرد ﻹﻧﺟﺎز  اﻟذي ﺟﮭدأو اﻟ اﻟﻔﻌل ﻋنإﻟﻰ أن اﻷداء ﻋﺑﺎرة  ﺎتاﻟﺗﻌرﯾﻔ ﻛل ھذهذھب ﺗ
 ﺣﯾث ﺗم ،ﻣﺑذولاﻟﺟﮭد ذﻟك اﻟﺣﺻﯾﻠﺔ  وأ ﻧﺗﯾﺟﺔ ، ﻓﮭوﻋﺑر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣراﺣل واﻟﻌﻣﻠﯾﺎتﻣﮭﻣﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ 
ﻋن طرﯾق ﺗﻧﻔﯾذ  ﺎ ﺧﻼل ﻓﺗرة ﻣﻌﯾﻧﺔواﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗرﻏب اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭ ﻷھدافﻋﻠﻰ ا ﻓﯾﮭﺎ زﯾرﻛاﻟﺗ
                                                             
  .  62 ، ص (ت - د) دار ﺻﺎدر، ﺑﯾروت، ،41 اﻟﻣﺟﻠد ،"ﻟﺳﺎن اﻟﻌرب" اﺑن ﻣﻧظور، (1)
   .113 p ,4002 ,sirap ,8 dé ,zollaD ,"selaicos secneics sed euqixel" ,ztiwarG enieledaM )2(
، دار ﻋﺎﻟم اﻟﻛﺗب، "ﻓرﻧﺳﻲ -ﻋرﺑﻲ -ﻗﺎﻣوس ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻧﺟﻠﯾزي: اﻟﺷﺎﻣل"ﻣﺻﻠﺢ اﻟﺻﺎﻟﺢ،  (3)
  .293، ص 9991، 1اﻟرﯾﺎض، ط
، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺑﺎب اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ"أﺣﻣد زﻛﻲ ﺑدوي وﻣﺣﻣد ﻛﺎﻣل ﻣﺻطﻔﻰ،  (4)
  .78، ص 4891
  .52، ص 6891، ﺑﯾروت، ﺔدار اﻟﻧﮭﺿﺔ اﻟﻌرﺑﯾ ،"إدارة اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ" أﺣﻣد ﺻﻘر ﻋﺎﺷور، (5)
  .11، ص 6991، ﻣرﻛز ﺗطوﯾر اﻷداء واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، "ﻣﮭﺎرات إدارة اﻷداء"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ ﺣﺳن ھﻼل،  (6)
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 اﻟﺗداﺧل وﺿﺢﺗ ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة أﯾﺿﺎ أن ھذه اﻟﺗﻌﺎرﯾفﻛﻣﺎ  ،اﻟﻣوظف ﻷﻋﻣﺎﻟﮫ وﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ اﻟﻣﻛﻠف ﺑﮭﺎ
   .ﺳﺎس اﻟﻧﺗﺎﺋﺞطﺎﻗﺔ اﻟﻣﺑذوﻟﺔ أﻣﺎ اﻷداء ﻓﯾﻘﺎس ﻋﻠﻰ أاﻟ، ﻓﺎﻟﺟﮭد ﯾﺷﯾر إﻟﻰ ﺟﮭدﺑﯾن اﻷداء واﻟ اﻟﻣوﺟود
اﻟذي ﯾﺗم اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﻘﯾﺎس اﻟرﺋﯾس أو : "ﺄﻧﮫﺑ "ﺳﯾزﻻﻗﻲ"طرف ﻣن  ﯾﻌرف اﻷداء أﯾﺿﺎو
  .(1) "إطﺎر اﺳﺗﺧداﻣﮫ، وﯾﺳﺗﺧدم ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻷﻓراد
ھذا اﻟﺗﻌرﯾف إﻟﻰ أن اﻷداء ﻣﻘﯾﺎس ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮫ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺣﻘﻘﮭﺎ اﻟﻔرد  ﯾﺷﯾر
 أداء واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ أي ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﺣﻘﻘﮭﺎ اﻟﻔرد أﻗرب ﻣن اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن
 . أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ واﻟﻌﻛس ﺻﺣﯾﺢو ﻧﺎﺟﺣﺎ اﻟﻔرد
اﻧﻌﻛﺎس : "ﺄﻧﮫﺑ إﻟﻰ اﻷداءھذان اﻟﻛﺎﺗﺑﺎن ﯾﻧظر ﻓ "ylimorB te relliM ﻲوﺑروﻣﯾﻠ رﻣﯾﻼ" أﻣﺎ
ﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﺳﺗﺧدام اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ، واﺳﺗﻐﻼﻟﮭﺎ ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﺑﺻورة ﺗﺟﻌﻠﮭﺎ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ 
   .(2) "ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ
ﻓﻲ  اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻟطرقھو ﺣﺎﺻل ﺗﻔﺎﻋل ﻋﻧﺻرﯾن أﺳﺎﺳﯾﯾن ھﻣﺎ ا اﻷداء أن ﻧﺟدھذا اﻟﺗﻌرﯾف  ﺣﺳب
أو اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻘﻠﯾص ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﺳﺗﺧدام  اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠﮭﺎ إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺗﮭﺎ اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ اﺳﺗﻌﻣﺎل ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
وﻧﻘﺻد ﺑذﻟك ﻋﺎﻣل اﻟﻛﻔﺎءة، ( اﻟﻣوارد اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ /اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ)اﻟﻣوارد دون اﻹﺧﻼل ﺑﺎﻷھداف وﺗﻘﺎس ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺔ 
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ )وﺗﻘﺎس ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺔ  اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، وﻧﻌﻧﻲ ﺑذﻟك ﻋﺎﻣل اﻻﺳﺗﺧداماﻟﻣﺣﻘﻘﺔ ﻣن ذﻟك  (اﻷھداف) واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
ﯾﻣﻛن أن ﻧﺳﺗﺷف ﻣن اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﻔﺳﮫ أن  ﺎأﯾﺿو ،أي ﻣدى ﺗﺣﻘق اﻷھداف( اﻷھداف اﻟﻣرﺳوﻣﺔ/ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ
أھﻣﯾﺔ ھذا اﻟﻣﻔﮭوم ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت ﺗﻛﻣن ﻓﻲ أن اﻷداء ﯾﺳﺗﻌﻣل ﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣن ﺣﯾث 
رﺑط اﻷداء ﺑﺎﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ) واﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟوﺻول إﻟﻰ ذﻟك ﺷدأھداﻓﮭﺎ، وﻣدى اﻟﺗزاﻣﮭﺎ ﺑﺎﻟرﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق 
  (.واﻟﻛﻔﺎءة
اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻌﻰ ﻧظﺎم اﻟﻌﻣل إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ " :اﻷداء ﺑﺄﻧﮫ "reteP te llirB ﺑرﯾل وﺑﯾﺗر" ﻌرفﯾ   
ﻣن ﺧﻼل ﺣرﻛﺔ وأﻧﺷطﺔ وﺟﮭود ﯾﺑذﻟﮭﺎ اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟذﯾن ﺗﺗﻛون ﻣﻧﮭم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف 
وﺧﺻﺎﺋﺻﮭم ﺑﺎﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﻣوارد ﻣﺎﻟﯾﺔ وﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻌدات واﻟﺗﺟﮭﯾزات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم 
ﺣﺎط ھذا أ ؛(3) "أو واﺟﺑﺔ اﻹﺗﺑﺎع ﻷداء ھذه اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ إطﺎر ﻧظم وإﺟراءات وأﺳﺎﻟﯾب ﺣﺎﻛﻣﺔ
ﻧﺳﺑﺔ ﻟﮫ اﻷداء ھو ﻣدى ﻗدرة ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺗﻲ ﺳﺑﻘﺗﮫ ﻓ ﺔواﺳﻌ ﺑﺻورة اﻷداءاﻟﺗﻌرﯾف 
                                                             
ﺟﻌﻔر أﺑو اﻟﻘﺎﺳم أﺣﻣد، ﻣﻌﮭد اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، : ، ت"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء"أﻧدرودي ﺳﯾزﻻﻗﻲ وﻣﺎرك ﺟﻲ واﻻس،  (1)
  .236، ص 2991اﻟﺳﻌودﯾﺔ،  - اﻟرﯾﺎض
  .  61، ص 1002ﻋﻣﺎن،  ،1، دار اﻟﺣﺎﻣد، ط"إدارة اﻷداء" ﻣﺻطﻔﻰ ﯾوﺳف، (2)
، 1ط ، دار اﻟﻌﺎﻟم اﻟﻌرﺑﻲ،"ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺣدﯾﺛﺔ ودورھﺎ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻷداء اﻟﺻﺣﻔﻲ"أﻣل ﻣﺣﻣد ﺧطﺎب،  (3)
  . 02، ص 9002اﻟﻘﺎھرة، 
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اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ  وﺗوظﯾف ﻣﺧﺗﻠف ﻣواردھﺎ اﺳﺗﻐﻼلﻷھداﻓﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟﺑﻌﯾد ﻣن ﺧﻼل رﺷدھﺎ ﻓﻲ 
                                                 .، أي رﺑط ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ...(س اﻟﻣﺎل، اﻟﻣﻌدات واﻷﺟﮭزةرأ)
اﻟرﻏﺑﺔ واﻟﻘدرة ﯾﺗﻔﺎﻋﻼن ﻣﻌﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد " :أن اﻷداء ھو "ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ" ﯾرىوﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ    
ﺣﯾث أن ھﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﻣﺗﻼزﻣﺔ وﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن اﻟرﻏﺑﺔ واﻟﻣﻘدرة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل واﻟﻣﺳﺗوى ﻓﻲ  ،ﻣﺳﺗوى اﻷداء
  .(1) "اﻷداء
ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺣﺻﻠﺔ ﺗﻔﺎﻋل  ھو أداء اﻟﻔرد" :أن "ﻣدﺣت أﺑو اﻟﻧﺻر"ﯾذھب  ﺗﻘرﯾﺑﺎﺑﻧﻔس اﻟﻣﻌﻧﻰ و    
  .(2) "اﻟﻘدرة ﻣﻊ اﻟرﻏﺑﺔ ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ
ﻣﺎ ذﻟك ﻋﻠﻰ  ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﮫ وﯾﻌﺗﻣد ﻟﻔردﻗدرة ا ﻓﻲ ﺗﻣﺛلأن اﻷداء ﯾ ﯾناﻟﺗﻌرﯾﻔ ھذﯾنﯾوﺿﺢ    
ﺎت اﻟﻔرد ﺗؤﺛر اﺗﺟﺎھأھﻣﯾﺔ ﻟﻼﺗﺟﺎھﺎت ﺣﯾث ﺎن ، ﻛﻣﺎ ﯾﻌطﯾاﻟﺗدرﯾب واﻟﺧﺑرةوﯾم اﻟﺗﻌﻠ ﻗدرات ﯾﻣﺗﻠﻛﮫ ﻣن
، ﻓﺎﻟﻔرد اﻟذي ﯾﺣب ﻋﻣﻠﮫ وﯾرﻏب ﻓﻲ وﺗﺻرﻓﺎﺗﮫ ﮫن ﺧﻼل ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﯾﺎﺗﻣ ﻧﺣو اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ أداﺋﮫ
ﻲ اﻟﻌﻣل ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻣدى اﻟرﻏﺑﺔ ﻓوﻧﺟد أن  واﻟﻌﻛس، ﻋﻠﯾﮫ وﯾﺗﺣﺳن ﻣﺳﺗوى أداﺋﮫ ﮫ ﯾزداد إﻗﺑﺎﻟﮫﻓﯾاﻟﺑﻘﺎء 
اﻟوﻻء و اﻻﻧﺗﻣﺎءھم ﻓﻲ زﯾﺎدة ﻣﻌدل اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ وارﺗﻔﺎع روح ﺎﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺗﺳﻣﺎدﯾﺔ و وﺟود ﺣواﻓز
اﻷداء ﻣن ﺧﻼل ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺧﺗﻠف واﻟﺑﯾﺋﺔ  ﻗﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن ﻋﻼﻗﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗوﺟد اﻷداء زﯾﺎدةﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ، ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
 اﻟﺑﯾﺋﺔو (...ﻗﻧوات اﻻﺗﺻﺎل، ﻧوع اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﯾﮭﺎ، اﻟﻣﺗﺎﺣﺔاﻟﻣوارد و أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ،) اﻟداﺧﻠﯾﺔاﻟﺑﯾﺋﺔ ﻋواﻣل 
ﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل ﺑﺻﻔﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ا أداءﻋﻠﻰ .( .،اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔاﻟﻌواﻣل ) اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
    . أو ﺳﻠﺑﯾﺔ
ﻋﻠﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ  ﻣﺿﺎﻣﯾﻧﮫوﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن اﻷداء ﻣﻔﮭوم واﺳﻊ ﯾﺷﺗﻣل ﻓﻲ    
وﻟذﻟك ﻓﮭو ﯾﻣﺛل اﻟﻧﺷﺎط اﻟﺷﻣوﻟﻲ واﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟذي ، اﻟﺦ...اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، اﻟﻛم واﻟﻧوع ﺑﺎﻟﻧﺟﺎح أو اﻟﻔﺷل،
      .اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ، وﻛذا ﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ واﺳﺗﻣرارھﺎ ﯾﻌﻛس ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺧرﺟﺎﺗﮭﺎ
  :اﻟﺗﻌرﯾف اﻹﺟراﺋﻲ ﻟﻸداء -
  ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ واﻟﺗﻲ اﻋﺗﻣدت ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻋﻧﺎﺻر ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻣﻔﮭوم اﻷداء ﯾﻣﻛن 
ﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﻌطﯾﺎﺗﮭﺎ اﻟﻘول أن اﻷداء ھو ذﻟك اﻟﻧﺷﺎط أو اﻟﺟﮭد اﻟﻣﺑذول ﻣن طرف اﻟﻣوظف ﺑﻔﺿﻠﮭﺎ واﻧط
  .ﺳطرة ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣاﻟھداف اﻷﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﮫ ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق 
                                                             
، 6102، ﻋﻣﺎن، 1ط دار اﻷﯾﺎم،، "اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻷداء ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻹدارﯾﺔاﻟﺛﻘﺎﻓﺔ " ﺑواﻟﺷرش ﻛﻣﺎل، (1)
  .   58ص
، 8002اﻟﻘﺎھرة،  ،1ط ، اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗدرﯾب واﻟﻧﺷر،"اﻷداء اﻹداري اﻟﻣﺗﻣﯾز" ﻣدﺣت ﻣﺣﻣد أﺑو اﻟﻧﺻر، (2)
  . 47ص
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 :ﺣﺎت ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻣﻔﮭوم اﻷداءاﻟﻣﺻطﻼ  
اﻟﻣﻔﺎھﯾم ﺑﻌض ﻋرض ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣﻔﮭوم اﻷداء، ﯾﺗﺑﯾن ﺿرورة ﺗﺣدﯾد  ﺑﻌد       
 :اﻷﺧرى ذات اﻟﺻﻠﺔ ﺑﮭذا اﻟﻣﻔﮭوم وھﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
  :اﻹﻧﺟﺎز -أ
ﻛون اﻷداء ﯾﻌﻧﻲ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻹدارة اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل أي  واﻹﻧﺟﺎز ﯾﺗﻠﺧص اﻟﻔرق ﺑﯾن اﻷداء
 ecnamrofrepن اﻷداء أ ؛ أيﻧﺷﺎطاﻟأﻣﺎ اﻹﻧﺟﺎز ھو ﻧﮭﺎﯾﺔ  ،اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﺗﻼﺣﻘﺔ ﻟﻸﻧﺷطﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
وﻣﺣددة وﻗﺎﺑﻠﺔ  ﻧﯾﺔآأﻧﺷطﺔ أو ﺳﻠوﻛﯾﺎت  ﯾﻌﺗﺑر رﻛﻧﺎ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻟوﺟود اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ، وﯾﻘﺻد ﺑﮫ أداء ﻣﮭﺎم ﻋﻠﻰ ﺷﻛل
ﻓﯾﻌﺑر ﻋﻧﮫ  tnemeveihcA أﻣﺎ اﻹﻧﺟﺎز ،ﻣﺳﺗوى ﻋﺎل ﻣن اﻟدﻗﺔ واﻟوﺿوح، وﻋﻠﻰ ﻟﻠﻣﻼﺣظﺔ واﻟﻘﯾﺎس
ﺑﻌد اﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺻﻌﺎب واﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ ذﻟك اﻟﻧﺷﺎط أو  ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟﻣﮭﻣﺔﺑﺈﺗﻣﺎم اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ 
ى اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﻌد أن ﺗم ﺗﺣوﯾل ﻛل ذﻟك إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﻠﻣوﺳﺔ أﺿﯾﻔت إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻘﻘت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗو
        .(1) أو ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻔرد
        :اﻟﺳﻠوك -ب
ﻓﮭﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺧﺿت ﻋن ذﻟك اﻟﺳﻠوك، اﻟﻧﺷﺎط اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻷﻓراد، أﻣﺎ ﻧﺗﺎج اﻟﺳﻠوك  ھو
  .ﻣﻣﺎ ﺟﻌل اﻟﺑﯾﺋﺔ أو اﻟﻣﺣﺻﻠﺔ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻋﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻋﻠﯾﮫ ﻗﺑل ذﻟك اﻟﺳﻠوك
ﻧﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻘول ﺑﺄن اﻷداء ھو اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك واﻹﻧﺟﺎز، أو أﻧﮫ ﻣﺟﻣوع اﻟﺳﻠوﻛﺎت واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  
ﻌﺎ، ﻣﻊ اﻟﻣﯾل إﻟﻰ إﺑراز اﻹﻧﺟﺎز أو اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، وذﻟك ﻟﺻﻌوﺑﺔ اﻟﻔﺻل ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ، اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻘﻘت ﻣ







                                                             
  .   03 ، ص5102اﻷردن،  ،1ط ، دار اﻟﻣﻧﺎھﺞ،"ﻣؤﺷرات اﻷداء اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ"ﻣﺟﯾد اﻟﻛرﺧﻲ،  (1)
اﻷﺳس اﻟﻧظرﯾﺔ ودﻻﻻﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ  :ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻷداء اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت"ﻋﺑد اﻟﺑﺎري إﺑراھﯾم درة،  (2)
     .51، ص 3002ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، ، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ "اﻟﻣﻌﺎﺻرة
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  اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ :ﺳﺎﺳﺎد
ﻣن ﻗﺑل  ﻧﻣتﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ، اﻟﺗﻲ  اﻟﻣدﺧل اﻟﻣﻌﺗﻣد"  yroehT smetsySاﻟﻧظم"ﻧظرﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر    
وﻏﯾره ﻣن ﻋﻠﻣﺎء اﻟﺑﯾوﻟوﺟﯾﺎ، وذﻟك ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻛﺛﯾر "  yffnelatreB noVﻻﻧﻔﻲﻓون ﺑﯾرﺗﺎ "اﻟﺑﺎﺣث 
ﻣن اﻟﺻﻔﺎت واﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗﻧﺎﺳب اﻟﻛﺎﺋن اﻟﺣﻲ، ﻛﺎﻟﺗﻣﺎﺛل اﻟﺟزﺋﻲ ﺑﯾن اﻟﻛﺎﺋﻧﺎت اﻟﺣﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت 
اﻟﺟﺳم اﻟﺑﺷري، وﺷﻛل اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾوﺟد ﺑﮭﺎ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، أي أن ھﻧﺎك ﺗﺷﺎﺑﮫ ﻣﻠﻣوس ﺑﯾن ﺗﻧظﯾم 
  .(1)اﻹﻧﺳﺎن
اﻟﻛل "اﻟذي ﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾﻔﮫ ﺑﺄﻧﮫ  metsysﻓﺎﻟﻔﻛرة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﮭذه اﻟﻣدرﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﻔﮭوم اﻟﻧظﺎم    
اﻟﻣﻧظم أو اﻟوﺣدة اﻟﻣرﻛﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻣﻊ وﺗرﺑط ﺑﯾن اﻷﺷﯾﺎء أو اﻷﺟزاء اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﮭﺎ ﺗرﻛﯾﺑﺎ ﻛﻠﯾﺎ 
ھو وﺣدة ﺗﺗﻛون ﻣن أﺟزاء ذات ﻋﻼﻣﺎت ﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ، وﻟﮭذا ﻓﺈن دراﺳﺔ أي ﺟزء ﻣن ھذه ﻣوﺣدا، واﻟﻧظﺎم 
    .    (2) "اﻷﺟزاء ﻓﻲ ﻣﻌزل ﻋن اﻷﺟزاء اﻷﺧرى ﻻ ﺗﻌطﻲ اﻟﺻورة اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ اﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ
وﺑﻣوﺟب ھذه اﻟﻔﻛرة ﻓﺈن ﻣﻧﺷﺂت اﻟﻌﻣل ھﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻧظﺎم اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣﻔﺗوح ﯾﺗﻛون ﻣن ﻋدة    
، ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺑﺎدﻟﯾﺔ ﺗﻘوم (ﻋواﻣل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ)ول اﻟﺗﺄﺛﯾر واﻟﺗﺄﺛر ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ أﻧظﻣﺔ ﻓرﻋﯾﺔ ﻣﺗداﺧﻠﺔ ﺗﺗﻧﺎ
ﺑﻣﮭﺎم ﺗؤدي ﻓﻲ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﻛﻠﻲ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻧظﺎم، ﺣﯾث ﺗﻣﺎﺳك ھذه اﻷﺟزاء وﺗﻛﺎﻣﻠﮭﺎ ﯾﻘوي 
  .(3)اﻟﻧظﺎم اﻟﻛﻠﻲ، وإن اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣﻌﺎﻛﺳﺔ ﻟذﻟك ﺗﺟﻌل ذﻟك اﻟﻧظﺎم ﻣﻌرﺿﺎ ﻟﻼﻧﮭﯾﺎر
ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺿرورة إﯾﺟﺎد طرﯾﻘﺔ ﻟﻠﺗﻧﺳﯾق وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔواﺋد اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﻣﻊ اﻷﺧرﯾن ﻛﻣﺎ ﺗرﻛز    
أﻓراد ﻛﺎﻧوا أو ﻣﻧظﻣﺎت، وﻋﻠﻰ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗوﺿﯾﺢ ﻋواﻣل اﺳﺗﻣرار اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ واﺳﺗﻘرارھﺎ ﻣن 
 ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻣﺎ ﺗﻘدﻣﮫ ﻣن ﻣدﺧﻼت( اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ)ﺧﻼل ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ 
ودرﺟﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن ھذه اﻟﻣدﺧﻼت اﻷﻣر اﻟذي ﯾؤدي إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ وھذا ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻧظﺎﻣﺎ ﻓرﻋﯾﺎ ﻓﻲ 
اﻟﻣدﺧﻼت، اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ، : ﻧظﺎم اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أﻛﺑر، ﯾﺗﺿﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ وھﻲ
  (4) :ﻠﯾﺎت ﻓﻲ اﻷﺗﻲ، وﯾﻣﻛن ﺷرح ھذه اﻟﻌﻣ(اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣرﺗدة)اﻟﻣﺧرﺟﺎت، اﻟﺑﯾﺋﺔ، اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟراﺟﻌﺔ 
  
                                                             
، دار "ﻧظرﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة وﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﮭﺎ ووظﺎﺋﻔﮭﺎ 104دراﺳﺔ ﻟـ : ﻧظرﯾﺎت اﻹدارة واﻷﻋﻣﺎل"رﻋد ﺣﺳن اﻟﺻرن،  (1)
  .  39، ص 4002، ﺳورﯾﺎ، 1اﻟرﺿﺎ، ط
اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾون ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،  ،"اﻟﻘواﻋد اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ :اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻓﺎدﯾﺔ إﺑراھﯾم ﺷﮭﺎب،  (2)
  .221، ص 2102، ﻋﻣﺎن، 1ط
ﻣﺟد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت واﻟﻧﺷر  ،"اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت -اﻟوظﺎﺋف - اﻟﻣﺑﺎدئ: اﻹدارة اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻣوﺳﻰ ﺧﻠﯾل،  (3)
  .  73، ص 5002، ﺑﯾروت، 1واﻟﺗوزﯾﻊ، ط
، اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ، ﻣرﻛز اﻟﻣﺣروﺳﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺻﺣﻔﯾﺔ "ﻣن ﻣﮭﺎرات اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ" ﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣد اﻟﺷﺎﻓﻌﻲ، (4)
  . 62، ص 8002، اﻟﻘﺎھرة، 1واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، ط
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ﺗﻣﺛل اﻟﻣدﺧﻼت ﻋﻧﺎﺻر اﻹﻧﺗﺎج اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ وھﻲ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺣﯾوي ﻟﻠﻧظﺎم  :()stupnI اﻟﻣدﺧﻼت -
، (رأس اﻟﻣﺎل، اﻟﻣﻌدات واﻵﻻت) ﻣدﺧﻼت ﻣﺎدﯾﺔ : اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ﺣﯾث ﯾﺗﻠﻘﻰ ﻣﻧﮭﺎ أﺳﺑﺎب اﻟﺗﺷﻐﯾل وﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰ
اﻷھداف )، ﻣدﺧﻼت ﻣﻌﻧوﯾﺔ (اﻟﻌﺎﻣﻠون وﻣﺎ ﯾﺣﻣﻠوﻧﮫ ﻣن ﻗﯾم ورﻏﺑﺎت واﺗﺟﺎھﺎت)ﻣدﺧﻼت ﺑﺷرﯾﺔ 
  (.  واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔواﻟﺳﯾﺎﺳﺎت 
وھﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺎﻟﺞ ﺑﮭﺎ  (:)seitivitcA ro sessecorP اﻟﻧﺷﺎطﺎت أو اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت -
اﻟﻣدﺧﻼت أي ﻛل ﻣﺎ ﺗﻘوم ﺑﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻗرارات ﺑﮭدف اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻣدﺧﻼت وﺗﺣوﯾﻠﮭﺎ إﻟﻰ ﻣﺧرﺟﺎت 
  .ھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ وطﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣﻠﮭﺎﺣﺳب اﻟﺧطﺔ اﻟﻣﻘررة، وﺗﺧﺗﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺑﺎﺧﺗﻼف أ( ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣوﯾل)
اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗﺣوﯾﻠﮭﺎ، واﻟذي ﯾﺗرﺟم أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ  وھﻲ اﻟﻧﺎﺗﺞ اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﻟﻠﻣدﺧﻼت (:)stuptuoاﻟﻣﺧرﺟﺎت  -
وﺗﺧﺗﻠف ﻣواﺻﻔﺎت واﺳﺗﻌﻣﺎﻻت ھذه اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋن ﺧﺻﺎﺋص ( ﺳﻠﻊ، ﺧدﻣﺎت)ﻓﻲ ﺻورة ﻣﺎدﯾﺔ أو ﻣﻌﻧوﯾﺔ 
  .(1) اﻟﻣواد اﻟﺗﻲ دﺧﻠت ﻓﻲ ﺻﻧﻌﮭﺎ ﺣﯾث ﯾﺗﺣدد ﻣﺳﺗوى ﺟودة اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﺑﻣﺳﺗوى ﺟودة ﻣدﺧﻼﺗﮭﺎ
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧظﯾم أي اﻟﻣﻧﺎخ اﻟداﺧﻠﻲ واﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ و ﻛل ﻣن وﺗﺷﻣل (:)tnemnorivnE اﻟﺑﯾﺋﺔ -
  .اﻟﻣؤﺛرات اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
وھﻲ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﻗﯾﺎس ﻣدى ﻧﺟﺎح  (:)kcabdeeF اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟراﺟﻌﺔ أو اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ -
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣطﻠوﺑﺔ، ﺣﺳب اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺣددة ﻋﻧد وﺿﻊ اﻟﺧطﺔ، ﺣﯾث ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرھﺎ 
ن اﻟﻣدﺧﻼت ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ رﺣﻠﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﮭدف ﺗﺻﺣﯾﺢ اﻟﻌﻣل ﺣﺗﻰ ﺗﺻﺑﺢ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺟدﯾدة ﺟزءا ﻣﻣ
ﺗﻣﺛل ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء، اﻟﺗﻲ ﺗﺻﺎغ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﺗﻘرﯾر ﯾوﺿﺢ وﯾﻔﺻل ﺟواﻧب  أي أﻧﮭﺎ ،(2) اﻹدارﯾﺔ
ﺑدراﺳﺔ وﺗﺣﻠﯾل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻘﯾﯾم واﺗﺧﺎذ  ؤﺳﺳﺔﻘوم إدارة اﻟﻣاﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻷداء وﻣﺳﺑﺑﺎﺗﮭﺎ، ﺣﯾث ﺗ
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن  إذ ﺗﻣﺛل، ﺗطوﯾر ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻟﺗﺻﺣﯾﺢ أﻣﺎﻛن اﻟﻘﺻور واﻹﺟراءات اﻟﻼزﻣﺔ 
وﺿﻊ اﻟﺧطط ﯾﺗم ﺑﻣوﺟﺑﮭﺎ واﻟﺗﻲ  ،اﻷﺳﺎس اﻟذي ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮫ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداءاﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ أو اﻟﻣرﺗدة 
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أداءﻧﮭﺎ أن ﺗﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄ
وﻗد ﺗﺗﻣﺛل ﺟواﻧب اﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ واﺣدة أو أﻛﺛر ﻣن ﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت اﻟﻌﻣل واﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب    
 ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔﮭم وھذا ﺑﺳﻠوﻛﯾﺎﺗو ﻓﻲ ﻣﮭﺎرات اﻷﻓراد أو ،أو اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻔﻧﻲ
وﻓﻲ ﻻت وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن، رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى ﻛﻔﺎءة اﻻﺗﺻﺎأو ﻓﻲ ، اﻟﻼزﻣﺔ
  .، وھذا ﺑﺈﻋﺎدة ﻣراﺟﻌﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﺗﺧطﯾط واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات
  
                                                             
  .    19، ص 5002، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺑﺎب اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ واﻟﻧظم اﻻﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ"ﺟﺎﺳم ﻣﺟﯾد،  (1)
  .321، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻓﺎدﯾﺔ اﺑراھﯾم ﺷﮭﺎب،  (2)
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  :وﯾﻣﻛن ﺗﺻﻣﯾم ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﺧطط اﻟﺗﺎﻟﻲ   






  اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
  .321 ، ص"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻓﺎدﯾﺔ اﺑراھﯾم ﺷﮭﺎب،  :اﻟﻣﺻدر
اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻧظﺎم وﻛﻼ ﻣﺗﻛﺎﻣﻼ ﯾﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ؛ أي أن ﯾوﺿﺢ ھذا اﻟﺷﻛل أن    
اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ  ظلﻻ ﺗﺗم ﻓﻲ ﻓراغ، ﺑل ﻓﻲ ﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ واﻟﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣوﺟودة ﺑﯾن اﻟﻣدﺧﻼت واﻟ
اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻔﺎﻋل داﺧل إطﺎر اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ، ﺣﯾث ﯾﺣﺻل اﻟﻧظﺎم ﻋﻠﻰ ﻣوارده ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، ﻟﯾﺗم 
ﺗﺣوﯾﻠﮭﺎ إﻟﻰ ﻣﺧرﺟﺎت ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ذات اﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، ﻟﺗوﺟﮫ ﻓﻲ اﻷﺧﯾر 
أو ﺗﻛون ﻓﻲ ﻛﺛﯾر ﻣن اﻷﺣﯾﺎن ﻛﻣدﺧﻼت ﻷﻧظﻣﺔ أﺧرى،  ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻧظﺎم إﻟﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ،
  .     وﺑﺎﺧﺗﺻﺎر ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺑدأ ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ وﺗﻧﮭﻲ ﻣﻧﮭﺎ
ﺳﺎھم ﻣدﺧل اﻟﻧظم ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺄﻛﯾده ﻋﻠﻰ اﻟﺗداﺧل ﺑﯾن وﻟﻘد    
ر وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻷﺟزاء، وﻛذﻟك اﻟﻌﻼﻗﺔ واﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟﻧظﺎم وﺑﯾﺋﺎﺗﮫ، ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗطوﯾ
اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺗﺣوﯾل اﻟﻣدﺧﻼت إﻟﻰ ﻣﺧرﺟﺎت ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﺗوﻗف ﻣدى ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
إﻟﻰ ﺗﺑﻧﯾﮭﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ردود اﻷﻓﻌﺎل وﻣدى اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ 
  .اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﻣﺧرﺟﺎﺗﮭﺎ
ﻓﻘد ﻗدم ھذا اﻟﻣدﺧل ﺗﺻور واﺿﺢ ﻋن ﻣدى اﻟﺗداﺧل ﺑﯾن اﻟﺟواﻧب اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ "    
اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وأﺳﮭم أﯾﺿﺎ ﻓﻲ اﻻﺑﺗﻌﺎد ﻋن ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗوازن ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﻣﺎل، وﺿرورة اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻗﺑول 
ا اﻟﻣدﺧل ﻓﻛرة اﻟﺻراع واﻟﺗﻧﺎﻗض واﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻣﻧﺎزﻋﺎت اﻟﻌﻣﺎل واﻟرﺿﺎ ﻋن اﻟﻌﻣل، وﻟﻘد ﺣﻘﻘت ﻣﻔﺎھﯾم ھذ
ﺗﺻورات أﻛﺛر ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻟﻔﮭم اﻟظﺎھرة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﺣﺎوﻟت ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ 
ﺗطﺑﯾق ﻧﮭﺞ إداري ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣن اﻟﻣروﻧﺔ، وﺗﺣدﯾد أﻛﺑر ﻋدد ﻣن ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  .(1) "ﻟﺿﺑطﮭﺎ واﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﯾﮭﺎ
                                                             
  . 93، ص 9002، ﻋﻣﺎن، 3، دار واﺋل، ط"أﺳﺎﺳﯾﺎت وﻣﻔﺎھﯾم ﺣدﯾﺛﺔ: اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي،  (1)
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ﯾز ﺑﻛوﻧﮭﺎ أداة ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ﻣدرﺳﺔ اﻟﻧظم ﺗﺗﻣ   
ﺑﺷﻛل ﻣﺗﻛﺎﻣل ﯾﺳﺗوﻋب ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﯾﮭﺎ، وﻗد أﻋطت ﻣﻌﻧﻰ ﺟدﯾدا ﻟﻠﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺑﺄطراﻓﮭﺎ 
ﺑﺣﯾث  هاﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وأﺿﺎﻓت ﺑذﻟك ﺑﻌدا ﺟدﯾدا ﻟﻠﺗﻧظﯾم ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻔﺗوﺣﺎ ﺗﺗﻔﺎﻋل وﺗﺗﻛﺎﻣل ﻓﯾﮫ أﺟزاء
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻗد ﻧﺟد ھﻧﺎك ﺑﻌض  ﻋﻠﻰﻲ أﺣد ﺗﻠك اﻷﺟزاء إﻟﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﯾؤدي أي ﺧﻠل أو ﻧﻘص ﻓ
اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﻌﺎﻧﻲ ﻣن ﺿﻌف ﻓﻲ ﺑﻌض أﺟزاﺋﮭﺎ وﻣﻊ ذﻟك ﺗﻣﺎرس ﻧﺷﺎطﺎﺗﮭﺎ ﺑﺷﻛل طﺑﯾﻌﻲ وﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﻧﻔس 
ن ﻓﻲ ﺣﯾث أﻧﮭﺎ ﺗﺑﯾن ﻟﮭم ﯾذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﺎﺋدة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣدﯾراﻟوﻗت ﻋﻠﻰ إﺻﻼح اﻟﺟزء اﻟﻣﺗﺿرر، ﻛﻣﺎ أن ﻟﮭ
، وأﻧﮫ ﻋﻧدﻣﺎ ﻧﻧظر (1) رار إداري ﻻﺑد أن ﯾؤﺛر وﯾﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﮫأن أي ﻗ
: ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر ﺗﺗﺿﻣن ﺑﺎره ﻣﻧظوﻣﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ وﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ، ﻓﺈنإﻟﻰ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻣﻧطق اﻟﻧظم ﺑﺎﻋﺗ
اﻹدارﯾﺔ وﻏﯾرھﺎ، ﻣدﺧﻼت، وﺗﺷﻣل اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت 
وﻋﻣﻠﯾﺎت ﺗﺷﻣل اﻟﺗﻔﺎﻋﻼت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﻣؤدﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء وﺟودة اﻟﻣﻧﺗﺞ، وﻣﺧرﺟﺎت ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ھﯾﻛﻠﯾﺔ 
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  اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  :ﺳﺎﺑﻌﺎ
ﺑﺣث إذا ﻣﺎ ﺗم اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭﺎ ﺑﺷﻛل ﺻﺣﯾﺢ، ﺗﻛﺗﺳﻲ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أھﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﺗدﻋﯾم أي 
وﺗﺳﺎﻋدﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻛوﯾن  ،ﮭﺎ ﺗﺷﻛل ﺗراﻛﻣﺎ ﻣﻌرﻓﯾﺎ ﺗﻔﯾد اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲر ﻟﮫ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻷﻧﻓﮭﻲ ﺗوﻓ
 ﺑﻠورة ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺑﺣثاﺑﺗداء ﻣن  ﻟﻧﺳﺗرﺷد ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﺳﯾر دراﺳﺗﻧﺎ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣدروس رؤﯾﺔ ﺣول اﻟﻣوﺿوع
ﻣﻧﺑﺛﻘﺔ ﻣن واﻗﻊ اﻟ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻧﺎ ﻓﻲﺗﺳﺎﻋدإﻟﻰ ﻣھذا اﻟﻣوﺿوع، ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ رﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻟاﻷطر اﻟﻧظ وﺗﺣدﯾد
ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ ﺳواء  اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ ﻋرض ﺑﻌض اﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت ﺳﯾﺗمﻟذا و ،اﻟظﺎھرة اﻟﻣدروﺳﺔ
ﻋﻠﻰ أھداﻓﮭﺎ وأھم  ﻓﯾﮭﺎ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾزﻣﻌﺎ،  اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن طوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أو اﻷداء، أوﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗ
ﺛم ﻣﻧﺎﻗﺷﺎﺗﮭﺎ ﻟﺗوﺿﯾﺢ ﺟواﻧب اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭﺎ وﻛذا أوﺟﮫ اﻟﺗﺷﺎﺑﮫ واﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾن ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ،  ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ
 واﻧﺗﮭﺎءاﺳﺎت ﺑدءا ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻋرض ﻟﮭذه اﻟدرا ،ﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ وھذه اﻟدراﺳﺎتاﻟدرا
   .ﺑﺎﻟدراﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  :وﺗﺷﻣل ﻛل ﻣن :اﻟدراﺳﺎت اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ - 1
   .(8991) "أﺣﻣد ﻣﺣﻣد ﻧﺎﺻر اﻟﻧﻌﯾﻣﻲ" دراﺳﺔ: اﻟدراﺳﺔ اﻷوﻟﻰ -
دراﺳﺔ أﺟرﯾت ﻋﻠﻰ داﺋرة  "اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻛﻣدﺧل ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" :ﺑﻌﻧوان
   :وﻛﺎﻧت ﺗﮭدف إﻟﻰ، (1)"ﺑﻠدﯾﺔ أﺑو ظﺑﻲ"
ﺗﻧﻣﯾﺔ )ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟﺑﺷري ﺗﺷﺧﯾص أھم اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟﺟﮭﺔ وﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﻣﻧﮭﺎ  -
 (.اﻟﻣدﯾرﯾن
 .اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟدور اﻟذي ﺗﻠﻌﺑﮫ ﺧطط وﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ إﺣداث ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ  اﻗﺗراح إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ طوﯾﻠﺔ اﻷﻣد ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﮭذه اﻟدواﺋر ﻣﻊ -
  .  اﻟﺗﻲ ﺗﺄﺧذ ﻓﻲ اﻋﺗﺑﺎرھﺎ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺿوء اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ واﻹﻗﻠﯾﻣﯾﺔ واﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ
ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺑﺣث ﻓﻘد ي ﻠﻲ، أﻣﺎ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ أﺟراﻷﺳﻠوب اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ھذه اﻋﺗﻣدت   
ن اﻹدارة اﻟوﺳطﻰ، وﺳﺗﺔ وﺛﻼﺛون ﻣ( 62)ﺳﺗﺔ وﻋﺷرون : إﻟﻰﻣدﯾرا ﺗﻧﻘﺳم ( 26) ﺑﻠﻐت اﺛﻧﻲ وﺳﺗون
  .ﻣن اﻹدارة اﻟﻣﺑﺎﺷرة( 63)
اﺳﺗﻣﺎرة : ﻋﻠﻰﻓﻲ دراﺳﺗﮫ  اﻟﺑﺎﺣث ﻘد اﻋﺗﻣدﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻓ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ دواتأﻣﺎ اﻷ
  .ون اﻹدارﯾﺔ وﺷؤون اﻟﻣوظﻔﯾنؤﺟﻼت واﻟدﻓﺎﺗر اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺳﺟﻼت اﻟﺷﺳﺗﻘﺻﺎء، اﻟﺳاﻻ
                                                             
، دار اﻟوﻓﺎء، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﺷﺑﻛﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ" ﺷﯾﺣﺔ،ﻣﻌﺗز ﻣﺻطﻔﻰ ﻋﺑد اﻟﺟواد  (1)
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اﻟدراﺳﺔ أن إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﮭدف زﯾﺎدة ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣدﯾر ﯾﺟب  ھذه ﻛﺷﻔت ﻧﺗﺎﺋﺞ
ﺣﯾث أن ھذه اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر أﺣد ﻣداﺧل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر  ،ﻣﻧظﻣﺔ وأھداﻓﮭﺎاﻟأن ﺗﺻﺎغ ﻓﻲ ﺿوء رﺳﺎﻟﺔ 
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﮭدف إﻟﻰ إدﺧﺎل اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺧططﺔ واﻟﻣﺳﺗﻣرة واﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣن اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻘﻧﻲ
ﻛﻣﺎ ﺗﺑﯾن وﺟود ﺑﻌض ﻧواﺣﻲ اﻟﻘﺻور ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗرﺗﯾﺑﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟداﺋرة ﻣن  ،واﻟﺑﺷري واﻟﮭﯾﻛﻠﻲ
  .ﻠﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ إﺣداث اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺎﻛﻠﮭﺎ ﻣﻣﺎ أدى إﻟﻰ ﻋدم ﻣروﻧﺗﮭﺎ ﻟﺣﯾث ﺗﻘﺎدم ھﯾ
  .(1002) "أﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻌﺎل ﻣﺣﻣد أﺣﻣد" دراﺳﺔ :اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺣد اﻟﻧوادي  "اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻣدﺧل ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى اﻷداءاﻟﺗطوﯾر " :ﺑﻌﻧوان
  :، اﺳﺗﮭدﻓت اﻟﺗﺎﻟﻲ(1)ﺑﻣﺻر اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
 . اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻹدارﯾﺔ واﻷﻧﻣﺎط اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﺎﻟﻧوادي اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ -
ﺳﻠﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷداء واﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﺷﺧﯾص أھم اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر  -
 .ﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺿﺎ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻷطراف اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﮭﺎ
اﻗﺗراح اﻟﺗوﺻﯾﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ ﺿوء ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد اﻹدارة ﻓﻲ ھذه اﻟﻧوادي ﻋﻠﻰ  -
  .ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى اﻷداء
اﻟﻣﺳﺢ  :تاﺳﺗﺧدﻣﻓﻘد  ات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔأﻣﺎ اﻷدو اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ،اﻋﺗﻣدت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ 
اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻣدﯾري اﻟﻧوادي ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ  ،اﻟﻣﺳﺗﻧدي ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻋن ﻗطﺎع اﻟﻧوادي
ﺻﺣف اﻻﺳﺗﻘﺻﺎء اﻟﻣﺻﻣﻣﺔ ﺑواﺳطﺔ اﻟﺑﺎﺣث وﻣوﺟﮭﺔ ﻣﺟﻠس إدارﺗﮭﺎ وﻛذﻟك ﺑﻌض اﻷﻋﺿﺎء،  وأﻋﺿﺎء
  .ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن واﻷﻋﺿﺎء ﺑﺎﻟﻧوادي ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
طرﯾﻘﺔ ﺎﻟھﺎ ﺑﺗم اﺧﺗﯾﺎرة اﺛﻧﯾن ﻣن اﻟﻧوادي ﺑﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻟﻘﺎھراﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ  ﻋﯾﻧﺔاﺷﺗﻣﻠت ﻗد و
ﻣﺟﻠس اﻹدارة، اﻟﻣدﯾرﯾن اﻷﻋﺿﺎء،  :اﻷطراف اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ أراء اﻟﻧﺎدي وھﻲﺗﺿم واﻟﺗﻲ ﻌﺷواﺋﯾﺔ اﻟ
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  :ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﻣﻛن إﺟﻣﺎﻟﮭﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲأﺧﯾرا و   
 .وﻣﺣددة وﻣﻛﺗوﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻧﺎدي ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ وﻟﻛﻧﮭﺎ ﻏﯾر ﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺔﻟﯾﺎت واﺿﺣﺔ وﺟود ﻣﺳؤو -
  .أداء اﻟﺟﮭﺎز اﻹداري ﺑﺎﻟﻧﺎدي ﯾﻌد أداء ﻣﺗوﺳط -
  .ھﻧﺎك ﺷﻌور ﺑﻌدم ﺗواﻓق اﻟﺗطوﯾر ﻣﻊ رﻏﺑﺎت اﻷﻋﺿﺎء -
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  .(8002" )ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﺑد ﷲ ﺑن ﻓﺿﯾﻠﺔ"ﻣن إﻋداد  :اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ -
دراﺳﺔ ﻣﺳﺣﯾﺔ أﺟرﯾت ﺑﻘوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ  "وﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺈدارة اﻟوﻗتاﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ " :ﺑﻌﻧوان
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟدراﺳﺔ اﺳﺗﮭدﻓتوﻗد ، (1)ﻟﺿﺑﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﯾن ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎضاﻷﺧذ وﺟﮭﺎت ﻧظر 
 .اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻘﯾﺎدة ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ -
  .ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎض ﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﯾن ﺑﻘوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔاﻟوﻗت ﻟدى اﻟﺿﺑاﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺳﺗﺛﻣﺎر  -
 .دراﺳﺔ اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﻓﻲ أراء أﻓراد اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﺧﺗﻼف اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﻟﮭم -
ﺄداة ﻛاﻹﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ، واﻋﺗﻣد ﻋﻠﻰ داف اﻟدراﺳﺔأھ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ اﻟﺑﺎﺣث اﺳﺗﺧدم
رات وﻣدراء اﻹدا ،ﺟﻣﯾﻊ ﻣدﯾري اﻹدارات اﻟﻌﺎﻣﺔﻓﻘد ﺷﻣل  ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣثاﻟﻼزﻣﺔ، أﻣﺎ  ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
ورؤﺳﺎء اﻷﻗﺳﺎم، وﺑﻌض ﻗﯾﺎدة ﻗوات اﻷﻣن  ،وأرﻛﺎن اﻟوﺣدات ،ﺎﺋلﺻواﻟﻛﺗﺎﺋب واﻟﻔ ،وﻗﺎدة اﻟوﺣدات
  .ﺿﺎﺑط (153) اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎض وﻋددھم
أظﮭرت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن ﻣﺳﺗوى ﺗﻔﻌﯾل ﺟواﻧب اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑوﺟﮫ ﻋﺎم ﻓﻲ ﻗﯾﺎدة اﻷﻣن 
أن ﻣﺳﺗوى ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﺳﺗﺛﻣﺎر اﻟوﻗت ﺑوﺟﮫ ﻋﺎم ﻟدى اﻟﺿﺑﺎط ، و(ﺟﯾد)اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎض ھو ﻣﺳﺗوى 
ﺎط ارﺗﺑﮫ ﯾوﺟد أﻧ، ﻛﻣﺎ ﺑﯾﻧت ﺟﯾدﻣﺳﺗوى  ﻛذﻟك اﻟﻘﯾﺎدﯾﯾن ﻓﻲ ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎض ھو
  .طردي وﻣﺗوﺳط ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻛﻠﻲ وﻣﺗﻐﯾر إدارة اﻟوﻗت اﻟﻛﻠﻲ
 dna ililuM aiznawM nimajneB ﻣوﻟﯾﻠﻲ وﺑﯾﺗر ووﻧﻎ ﺑﻧﺟﻣﯾن ﻣواﻧزﯾﺎ" دراﺳﺔ :اﻟدراﺳﺔ اﻟراﺑﻌﺔ -
   .(1102) "gnow retep
 ھدﻓتو tnempoleved noitazinagro suounitnoc)2( اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﺳﺗﻣر" :ﺑﻌﻧوان
إﻟﻰ ﺗﺑﯾﺎن ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت إﻟﻰ إﻋﺗﻣﺎد ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﺳﺗﻣر ﻛوﺳﯾﻠﺔ  ھذه اﻟدراﺳﺔ
 اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻟﻘﯾﺎس ﻣﺗﻐﯾراتواﺳﺗﺧدﻣت  ،ﻣﺗﻐﯾرة ﻣن أﺟل اﻟﺑﻘﺎء واﻹﺳﺗﻣرارﻟﻠﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣل 
اﻟﺗدرﯾب، دورات ﺣﯾﺎة اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺗﺣﺳﯾن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،  واﻟﺗﻌﺎون، ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت واﻹﺗﺻﺎﻻت: )ﻣﺛل
وﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻧظرا ﻷھﻣﯾﺗﮫ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز  ،(ﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ، وإﻋﺎدة اﻟﮭﻧدﺳﺔﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌ
  .واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
                                                             
دراﺳﺔ ﻣﺳﺣﯾﺔ ﻟوﺟﮭﺎت ﻧظر اﻟﺿﺑﺎط  ،"اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺈدارة اﻟوﻗتاﻟﺗطوﯾر "، ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﺑد ﷲ ﺑن ﻓﺿﯾﻠﺔ (1)
، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ وات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎضاﻟﻘﯾﺎدﯾﯾن ﺑﻘ
   .     8002ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض، 
 tnempoleved lanoitazinagro suounitnoC" ,gnoW reteP dna ililuM aiznawM nimajneB )2(
 .483 -773 pp ,1102 ,6 oN ,34 lov ,"gniniart  laicremmoC dna lairtsudnI ,")DOC(
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اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻰ ﺿرورة ﻗﯾﺎم اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﺑﺗﺑﻧﻲ أﻧﺷطﺔ اﻟﺗطوﯾر وﻗد دﻋت ھذه اﻟدراﺳﺔ إ 
ﻣﻊ اﻟوﺿﻊ ﻓﻲ اﻹﻋﺗﺑﺎر ﺿرورة إﺧﺗﯾﺎر إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﺳﺗﻣر وﻣﻧﺳق،
اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺑﺑراﻣﺞ  اھﺗﻣﺎم ھذا ﻓﺿﻼ ﻋن ﻣﻔﮭوم ﻧظم اﻟﻌﻣل ﻋﺎﻟﯾﺔ اﻷداء، اﺳﺗﺑدالﺑﺷﻛل أﻓﺿل ﻣن ﺧﻼل 
ﺔ وﺟود اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﻣﺎ وھذا  ن أﺟل اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرة،اﻟﺗﻌﻠم واﻟﺗدرﯾب ﻣ
ﺔ وازدھﺎرھﺎ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺿر ﺑﺑﻘﺎء اﻟﻣﻧظﻣﻛﻣﺎ أن ﺗﺟﺎھل اﻟﺗﻌﻠم  ،ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌددةﻟ
ﻓﻌﺎل  اﺗﺻﺎلﻋﻧد ﺗﻧﻔﯾذ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻻﺑد ﻣن وﺟود ﻧظﺎم أﻛدت ھذه اﻟدراﺳﺔ  وﻛذﻟك
  . ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ
  (.4102) "ﻣﺣﻣد ﺣﺎﻣد ﻧور اﻟدﯾن ﻛﺑﺎﺷﻲ" دراﺳﺔ: اﻟدراﺳﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ -
، "أﺛر ﺗطوﯾر اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ" :ﺑﻌﻧوان
  :إﻟﻰ تھدﻓو (1) ﻣﺻﺎرف اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ اﻟﺳوداﻧﯾﺔﻓﻲ ﻗطﺎع اﻟأﺟرﯾت  دراﺳﺔ
ﺗطوﯾر وﺗﺣﻘﯾق أھداف ﻠأھم اﻟﻌواﻣل اﻟداﻋﻣﺔ ﻟ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎﺗﺳﻠﯾط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  -
  .اﻟﻣﻧظﻣﺎت
  .ﺗوﺿﯾﺢ ﻣﻔﮭوﻣﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺑﯾﺎن أﺛرھﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -
  .ﺗﺑﯾﺎن أﺛر ﺗطوﯾر اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -
اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ، ﺑﺟﺎﻧب اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ وذﻟك ﻣن أﺟل ﺗﺗﺑﻊ ﺳﯾر اﻋﺗﻣدت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻌﮭﺎ واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻟﺟﻣﻊ  ﻛﺄداة ﺳﺗﺑﺎﻧﺔﻋﻠﻰ اﻹواﻟظﺎھرة ﺧﻼل ﻓﺗرة اﻟﺑﺣث، 
  .اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ اﻟﺳوداﻧﯾﺔﺑﻘطﺎع اﻟﻣﺻﺎرف 
ﺗطوﯾر اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﺑﯾن إﻟﻰ  اﻟدراﺳﺔﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗوﺻﻠت وﻗد 
 ﻋﻼﻗﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﺑﯾن ﺗطوﯾر اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،ﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ووﺗﻧ




                                                             
، "ﺛر ﺗطوﯾر اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔأ"ﻛﺑﺎﺷﻲ ﻣﺣﻣد ﺣﺎﻣد ﻧور اﻟدﯾن،  (1)
ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺳودان ﻟﻠﻌﻠوم واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ،  دﻛﺗوراهرﺳﺎﻟﺔ  ﺑﻘطﺎع اﻟﻣﺻﺎرف اﻟﺳوداﻧﯾﺔ،
  . 4102اﻟﺳودان، 
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  :وﺗﺷﻣل ﻛل ﻣن :ﻟدراﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔا - 2
    (.3102" )ﺳﻣﯾﺔ ﺳﻌﺎل" ﻟـ :اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ -
 ،"اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﺑﺎﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﮫ " :ﺑﻌﻧوان
 :ﻟدراﺳﺔ إﻟﻰا هت ھذھدﻓ، (1) LMD (اﻷﻏواط) ﺳوﻧﺎطراكدراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ 
واﻟﻣورد واﻧب اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺟﻋﻠﻰ ﻣوﺿوع اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﯾث ﯾﺿم اﻟﺿوء  إﻟﻘﺎء -
  .اﻟﺑﺷري ﺑﮭﺎ
 .ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻔرد وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ أن واﺣداﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻣﻌرﻓﺔ أﺛر -
 .ﻓﮭم وﺗﻔﺳﯾر طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -
ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ، و ﻣﻧﮭﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻘد اﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص
  . ﻋﺎﻣﻼ 793 ﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟذي ﻗدر ﺑـﻣن اﻟﻣﺟ %02ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  (86) طﺑﻘﯾﺔ ﺗﻧﺎﺳﺑﯾﺔ ﻗدرت ﺑـ
  :ﺔﻟﯾاﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻧوﺟزھﺎ ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﺗوﺻﻠت وﻗد      
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺈدﺧﺎل ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر  "ﻣؤﺳﺳﺔ ﺳوﻧﺎطراك"اﻋﺗﻣدت  -
ﻣﺳﺗوﯾﺎت أداء وﻛﻔﺎءة اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  ﻓﻲﺳﺗوى اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟزﯾﺎدة ﺗﻐﯾﯾرات ﻋﻠﻰ ﻣ
  .واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻋن طرﯾق ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎھد اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ واﻟﺟﺎﻣﻌﺎت داﺧل وﺧﺎرج اﻟوطن
أي أن ﻋﻣﻠﯾﺔ  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾنﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف ﯾﺗوﻗف ﻋﻠﻰ ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وھذا ﻣﺎ أﻛده اﻟﻌﻣﺎل  -
ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﻣن  اﻻﻋﺗﺑﺎرﺧذ ﺑﻌﯾن ﺗم ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣدروﺳﺔ إذ ﯾؤﺗاﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 
  .    واﻟﺧﺑرة اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣل اﻷﻗدﻣﯾﺔواﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ 
ﺣﯾث أن ﻧﺳﺑﺔ ﻛﺑﯾرة ر ﻋﻠﻰ ﻧوع وﻛﻣﯾﺔ أداﺋﮭم اﻟوظﯾﻔﻲ، ﮭﺎ ﯾؤﺛﻓﯾﻣﻧظﻣﺔ ﺑواﺟﺑﺎﺗﮭﺎ اﺗﺟﺎه اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗزام اﻟ -
ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﯾﺷﻌرون ﺑﺎﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ وھذا راﺟﻊ إﻟﻰ اﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟظروف اﻟﻌﻣل واﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
   .اﻟﺳﺎﺋد
ﯾرون أن دور اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ إﯾﺟﺎﺑﻲ وذﻟك ﻧﺗﯾﺟﺔ  "ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺳوﻧﺎطراك"ﻣﻌظم اﻟﻌﻣﺎل  -
ﻓﻲ ﺣﯾن أن ھﻧﺎك  اﻷﻋﻣﺎل ﻣن اﺧﺗﺻﺎر اﻟﺟﮭد واﻟوﻗت، اﻻﻣﺗﯾﺎزات اﻟﺗﻲ ﺗﻘدﻣﮭﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻟﮭم ﻓﻲ أداء
                                                             
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ  ،"ﺑﺎﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﮫ"ﺳﻣﯾﺔ ﺳﻌﺎل،  (1)
ﻗﺳم ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺧﺻص اﻟﺗﻧظﯾم اﻟدﯾﻧﺎﻣﻛﯾﺔ ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة،  ،(LMD)ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺳوﻧﺎطراك اﻷﻏواط 
  . 3102 اﻟﺟزاﺋر، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻣﺎر ﺛﻠﺟﻲ، اﻷﻏواط،
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ﻓﺋﺔ ﻗﻠﯾﺔ ﻋﺎرﺿت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺣدﯾﺛﺔ وأﻏﻠﺑﮭم ﻣن ذوي اﻷﻗدﻣﯾﺔ اﻟذﯾن أﻟﻔوا ﻧظﺎم اﻟﻌﻣل اﻟﻘدﯾم وﻋدم 
  .ھذه اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ رﻏم ﺗﻠﻘﯾﮭم دورات ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وﺗدرﯾﺑﯾﺔﺗﻣﻛﻧﮭم وﺗﺣﻛﻣﮭم ﻓﻲ 
  (.3102" )ﺑودوح ﻏﻧﯾﺔ" دراﺳﺔ: ﺔاﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌ -
، "اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ وأداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ" :ﺑﻌﻧوان
 ﻟﺗﺳﻠﯾط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰﺟﺎء ھذا اﻟﺑﺣث ، وﻗد (1) -ﻧﻣوذﺟﺎ - اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ ﺑﺳﻛرة 
  :اﻷھداف اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
  .إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﺣﯾﺔ وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -
اﻟﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣوﺿوﻋﻲ ﺣول إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ،  -
  .وأھداﻓﮭﺎ اﻟﺟدﯾدة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺗﺣوﻻت اﻟراھﻧﺔ
ﺳﺗطﺎع اﻟﻣﺷرع واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺻﺣﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، أن ﯾﺄﺧذوا ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣﻌرﻓﺔ إذا ا -
  .  اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﻋرﻓﺗﮭﺎ اﻟﺳﺎﺣﺔ ﻟوﺿﻊ ﻗواﻧﯾن ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻟواﻗﻊ اﻟﺣﺎﻟﻲ
اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، اﻟﻣﻼﺣظﺔ : ﻓﻲ اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻓﻘد ﺗﻣﺛﻠت وﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻷدوات
ﺔ ﻓﺋﺔ اﻷطﺑﺎء، ﻓﺋﺔ ﺷﺑﮫ ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻓﺋﺎت ﻣﮭﻧﯾ ،ﻓردا 871ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣﻛوﻧﺔ ﻣن  طﺑﻘت واﻻﺳﺗﻣﺎرة
ﺳﺎت ﺷﻣﻠت اﻷﻓراد اﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن ﻓﻲ دورات ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗﺎﻣت ﺑﮭﺎ اﻟﻣؤﺳووﻓﺋﺔ اﻹدارﯾﯾن،  اﻟطﺑﯾﯾن،
ﺑﺷﯾر  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻟدﻛﺗور ﺳﻌدان، واﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ)اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﻣﯾدان اﻟدراﺳﺔ 
  (. ﺑن ﻧﺎﺻر
وﻗد اﺳﺗﺧدﻣت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﻷن اﻟﺑﺣث ﯾﻧطﻠق ﻣن ﻣﻌرﻓﺔ واﻗﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن 
 اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ أﻣﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، ث أھداﻓﮫ واﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮫاﻟﻣﺗواﺻل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻣن ﺣﯾ
  :ﺟﺎءت ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
ن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﯾؤﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎﻋﺗﮫ ﻓﻲ إن ﻏﯾﺎب اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻣ -
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
إن ﻏﯾﺎب اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﯾؤﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎﻋﺗﮫ ﻓﻲ  -
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
                                                             
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ  ،"إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ وأداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﺑودوح ﻏﻧﯾﺔ،  (1)
ﺗﺧﺻص ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ،   ،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔرﺳﺎﻟﺔ دﻛﺗوراه ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم  ،ﻧﻣوذﺟﺎﺑﺳﻛرة اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ 
  .3102 اﻟﺟزاﺋر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة،
  
  ﻋرض ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ                                             :                           اﻟﻔﺻل اﻷول
 
 ~ 15 ~
 
إن ﻏﯾﺎب اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟوﺻول ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ إﻟﻰ  -
  .ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ
  .إن ﻏﯾﺎب ﻧظﺎم ﺗﻘﯾﯾﻣﻲ ﻟﻠﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎﻋﺗﮫ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ -
ﯾﺳﺎﻋد اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻣﻧﺻﺑﮭم اﻟﺣﺎﻟﻲ وﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗطورات ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮭم  -
  .وﻧﺎدرا ﻣﺎ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﮭﯾﺋﺔ اﻷﻓراد ﻷﺟل ﺗﻘﻠد ﻣﻧﺎﺻب أﻋﻠﻰ ،ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب
اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻓﺎﻟﺗﻛوﯾن ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن وﺟود ﺑﻌض  -
  .اﻟﻣﺗواﺻل ﻟﮫ دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء ﻣواردھﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ
  (.4102" )ﺑوﻗطف ﻣﺣﻣود" دراﺳﺔ: ﺔاﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧ -
دراﺳﺔ ، "اﻟﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ ودوره ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ" :ﺑﻌﻧوان
  :وھدﻓت ھذه اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ، (1) -ﺧﻧﺷﻠﺔ-  ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﺑﺎس ﻟﻐزوﻣﯾداﻧﯾﺔ 
اﻟﻛﺷف ﻋن دور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم وإﺟراء ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ، واﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ  -
  .ﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑرﻓﻊ أداء اﻟﻣوظﻔﯾن
  .اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻗدرات وﺳﻠوك اﻟﻣوظف -
  .ﺛﯾر اﻟﻣﻛون ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔاﻟﻛﺷف ﻋن ﺗﺄ -
ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎ ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  -
  .اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ
  .ﯾﺔاﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣوظف واﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌ -
ﻣوظف ﺗﻠﻘوا ﺗﻛوﯾﻧﺎ أﺛﻧﺎء  (64)ـ راﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺢ اﻟﺷﺎﻣل واﻟﻣﻘدر ﺑوﻗد ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻓﻲ ھذه اﻟد
ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﺳﺗﻣﺎرة اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻛﺄداة ﻣن أدوات ﺟﻣﻊ وذﻟك اﻟﺧدﻣﺔ ﺧﻼل ﻣﺳﺎرھم اﻟﻣﮭﻧﻲ ﺑﮭذه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
  . ذه اﻟدراﺳﺔاﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻣﻧﮭﺞ ﻓﻘد اﺳﺗﺧدم اﻟﺑﺎﺣث اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻓﻲ ھ
  : أن ﻣن ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻘد ﺗﺑﯾنو
  . ﻟﻠﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻗدرات وﺳﻠوك اﻟﻣوظف -
                                                             
ﻣﯾداﻧﯾﺔ  دراﺳﺔ ،"اﻟﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ ودوره ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ"، ﺑوﻗطف ﻣﺣﻣود (1)
ﻌﻣل، اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع  ﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺧﺻصاﻻ، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم ﻋﻠم ﺧﻧﺷﻠﺔﺑ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﺑﺎس ﻟﻐزو
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  .ﻟﻠﻣﻛون دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ إﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻛوﯾن اﻟﻣوظف أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ -
  .ﻟﻠﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ دور ﻣؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻛوﯾن اﻟﻣوظف أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ -
  .ﻟﻠﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣوظف واﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
  .ﻋدم ﻛﻔﺎﯾﺔ اﻟدورات اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وﻣدﺗﮭﺎ -
  (.5102" )ﺑورﯾب طﺎرق" دراﺳﺔ :ﺔﻟﺗﺎﺳﻌاﻟدراﺳﺔ ا -
ﺔ ﺑﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻟﻐﺎﺑﺎت ﻟوﻻﯾﺔ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾ" اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" :ﺑﻌﻧوان
رﻛزت ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣؤﺷر اﻟﻛﻔﺎءة واﻷداء وﻛﺎﻧت ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف ، وﻗد (1) اﻟطﺎرف
  : اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
 .ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -
 .ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗﺧﻔﯾف ﻣن ﻣرﻛزﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار -
 .   اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﺷﺎرﻛﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺗطوﯾر ﻗدرات اﻟﻣوظف -
 .اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑرﻓﻊ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻟﻠﻣوظف -
 :ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﺗدور ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﮭﺎ ﺣولاﺳﺗﺧدﻣت اﻟدراﺳﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺑﺣﺛﯾﺔ 
، ﻣطﺑﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻗﺻدﯾﺔ ﺷﻣﻠت ﻋدد اﻟﻣوظﻔﯾن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎنوﻟﺳﺟﻼت واﻟوﺛﺎﺋق، اﻟﻣﻼﺣظﺔ، اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، ا
طرﯾﻘﺔ اﻟﻣﺳﺢ اﻟﺷﺎﻣل، ﻟﺗﺗﻘﻠص ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ وﺗﺻل إﻟﻰ  ﺑﺎﺳﺗﺧدامﻓردا  (551)اﻟﻣﻌﻧﯾﯾن ﺑﺎﻟدراﺳﺔ وھم 
، أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻣن اﻟﻣﯾدان اﻻﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎتﻓردا ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻋدم اﻟﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ( 09)ﻋﯾﻧﺔ ﻣﻛوﻧﺔ ﻣن 
  .اﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ اﻟﻣﻧﮭﺞ ﻓﻘد
  :وﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟدراﺳﺔ ﺗم اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ن اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗطوﯾر إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت وﻗدرات إ -
  .ﻛﻛل اﻟﻐﺎﺑﺎت ﻣﺣﺎﻓظﺔإدارة اﻟﻣوظف، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗطوﯾر 
وب اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ، ﻣﻊ ﺗرك ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف ﻟﻠﻔرد ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮫ، إﻟﻰ إﺗﺑﺎع اﻟرؤﺳﺎء ﻟﻸﺳﻠ -
  .   وﺗرﺳﯾﺦ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻌﺎون واﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻻﻧﺿﺑﺎطﺟﺎﻧب اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ 
                                                             
 ،ﺑﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻟﻐﺎﺑﺎت ﻟوﻻﯾﺔ اﻟطﺎرف دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ،"اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ﺑورﯾب طﺎرق، (1)
، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻌﻣل، اﻻﺟﺗﻣﺎعﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم ﻋﻠم 
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        (.6102) "ﺑوﺳﻔط أﻣﺎل"دراﺳﺔ  :اﻟﻌﺎﺷرة اﻟدراﺳﺔ -
اﻟﺻﺣﻲ ﺑﺟﯾﺟل    ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺧزف  "اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودورھﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﻣﺎل" :ﺑﻌﻧوان
  :ﯾﻠﻲ ﻣن اﻷھداف، أھﻣﮭﺎ ﻣﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔھذه اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق  ، ھدﻓت(1) -ﻣوذﺟﺎﻧ-
  .اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ -
ﻓﻲ ﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ  وﻟﺔ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣدى دراﯾﺔ اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣدى ﻣﺳﺎھﻣﺔ ذﻟكﻣﺣﺎ -
       . اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻣﻌرﻓﺔ دور اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﻣطﺎﺑﻘﺔ أداء اﻷﻓراد ﻣﻊ اﻟﺧطط اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  -
  .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ن اﻷﺧطﺎء واﻻﻧﺣراﻓﺎت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻛﺷف ﻋ -
ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﻛوﻧﮫ اﻷﻧﺳب اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻓﻘد  ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧﮭﺞ
اﻟﻣﻼﺣظﺔ، اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، اﻻﺳﺗﻣﺎرة، اﻟﺳﺟﻼت : ﻓﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲﻋن أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت  ، أﻣﺎﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟظﺎھرة
ﻘﺎت ﺗم ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺻﻠﻲ إﻟﻰ طﺑ ، ﻓﯾﮭﺎﺗطﺑﯾق اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟطﺑﻘﯾﺔ ﺗم ﻓﻘد واﻟوﺛﺎﺋق، أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ
ﻋﺎﻣل ﻣﻘﺳﻣﺔ  87 ﻘدر ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑـﻟﯾ، ﻣﺗﺟﺎﻧﺳﺔ وأﺧذ ﻣن ﻛل طﺑﻘﺔ ﻋدد ﻣن اﻷﻓراد ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ
    .ﻋون ﺗﻧﻔﯾذ 65ﻋون ﺗﺣﻛم،  51إطﺎرات،  70: ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻓﺋﺎت ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
  : ﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔو        
إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن وﺿوح زﯾﺎدة اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﺻﺎرم ﻟﻠﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾؤدي إﻟﻰ  -
ﻛﻣﺎ أن ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻣﺷرف ﻷداء اﻟﻌﺎﻣل  ،اﻟﻘواﻧﯾن ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ اﻷداء واﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم
  . وﺗواﺟده ﻣﻌﮫ ﺑﺷﻛل داﺋم ﯾزﯾد ﻣن اﻧﺿﺑﺎطﮫ واﻟﺗزاﻣﮫ ﺑﻣﮭﺎﻣﮫ وﻣواظﺑﺗﮫ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ زﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮫ
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل إﻋطﺎﺋﮭم  أداءﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﺟودة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗاﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟرﻗﺎﺑﯾﺔ اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻓﻲ  -
اﻟﻔرﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات واﻻﺷﺗراك ﻣﻌﮭم ﻓﻲ وﺿﻊ اﻷھداف وﺗﻧظﯾم دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ 
  .ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭم وﺣﺛﮭم ﻋﻠﻰ إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷداء ﻣﻊ اﻟﺧطط ﯾﻛﺷف ﻋن اﻷﺧطﺎء واﻻﻧﺣراﻓﺎت ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن  ﻣطﺎﺑﻘﺔ -
  .واﻟﺧطط اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ ﺑﻌد اﻻﻧﺗﮭﺎء ﻣن اﻟﻌﻣل ھمﺗﺟري ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن أداء
                                                             
ﻣذﻛرة  ،ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺧزف اﻟﺻﺣﻲ ﺑﺟﯾﺟل ﻧﻣوذﺟﺎ ،"اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودورھﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﻣﺎل"ﺑوﺳﻔط أﻣﺎل،  (1)
 ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة،اﻟﻌﻣلو ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم ﺟﺗﻣﺎع،اﻻﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم ﻋﻠم 
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  :اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﻌﻘﯾب ﻋﻠﻰ 
وﺑﻌد  ،وأﺧرى ﺟزاﺋرﯾﺔ، اﻟﺗﻲ ﺗﻧوﻋت ﻣﺎ ﺑﯾن أﺟﻧﺑﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔﻣن ﺧﻼل اﻟﻌرض اﻟﺳﺎﺑق   
ﻣدى اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭﺎ وﺗﺣدﯾد أوﺟﮫ اﻻﺗﻔﺎق واﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾﻧﮭﺎ وﺑﯾن اﻟدراﺳﺔ اﻹطﻼع ﻋﻠﯾﮭﺎ ﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ 
      . اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ
  :ﺟواﻧب اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ - 1
  :  ﺣﺻرھﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲﯾﻣﻛن ﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ھذه اﻟدراﺳﺎت ﻣﺎ ﯾﺧص ﻣدى اﯾﻓ
وأﺛره ﻋﻠﻰ  إﻟﻰ أن دراﺳﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺔوﺟﮭت ھذه اﻟدراﺳﺎت ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛ 
اﻟﮭﯾﻛل ، اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري)طﻲ ﻛل اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺗطﻠب ﻧظرة ﺷﻣوﻟﯾﺔ ﺗﻐ اﻷداء
 (.اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎواﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، 
 .ﺳﺎﻋدﺗﻧﻲ ھذه اﻟدراﺳﺎت ﻓﻲ ﺿﺑط وﺻﯾﺎﻏﺔ ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ 
 اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﮭﺞﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻧ ﻓﻲ أﻓﺎدﺗﻧﻲ 
  .ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت تاوﺑﻧﺎء أدﻛﯾﻔﯾﺔ وطرق اﺧﺗﯾﺎر ﻣﺟﺗﻣﻊ وﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ أوﺿﺣت ﻟﻲ  
ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻛذا و ﺗﻲراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت دراﺳﻧﺗﺎﺋﺞ ھذه اﻟدﻣن  تداﺳﺗﻔوﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك  
ﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ ﺗﻠك  ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ وﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ) ﺗﻲھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳ
  (.اﻟدراﺳﺎت
ﺗرﻛزت اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ھذه اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ أﻛﺛر ﻣن ذﻟك و
ﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﯾ، وﻛل ﻣﺎ ﺑﻛل ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وأﺳﺎﻟﯾﺑﮫ ارﺗﺑﺎطﮭﺎأي ﻣدى  ،ﻟﻠدراﺳﺔ
أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ  اﺧﺗﯾﺎراﻟﻌﯾﻧﺔ،  اﺧﺗﯾﺎراﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟدراﺳﺔ وھﻲ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧدم، 
  .      واﻟطرق اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
  :واﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن  - 2
 اﻻﺗﻔﺎقراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺿﯾﺢ أوﺟﮫ ﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟد
  :ﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲﻣاﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾﻧﮭأوﺟﮫ و
  :ﺑﯾن اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻻﺗﻔﺎقأوﺟﮫ  -أ
   :ﻣن ﺣﯾث اﻟﮭدف ﻣن اﻟدراﺳﺔ -
ﺑﻧﺟﻣﯾن "ﻟـ  اﻟراﺑﻌﺔاﻟدراﺳﺔ و ،"أﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻌﺎل ﻣﺣﻣد أﺣﻣد" ﻟـ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻛل ﻣن ﺗﺗﻔق
اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ " ﺑﻌﻧوان واﻟﺳﺎدﺳﺔ ،"ﻣواﻧزﯾﺎ ﻣوﻟﯾﻠﻲ وﺑﯾﺗر ووﻧﻎ
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ ﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﮭدف ﻓﻲ "ﺳﻣﯾﺔ ﺳﻌﺎل"ﻟـ  "ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
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ﺗﺷﺧﯾص أھم اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ  ﻓﻲﺑﺎﺣﺛﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻣﻊ دراﺳﺔ اﻟ تﺗﻔﻘا -
  .ﻣﺳﺗوى اﻷداء
إﻟﻰ ﺗﺑﯾﺎن  ﻛﻠﺗﺎ اﻟدراﺳﺗﯾن ﺣﯾث ﺗﺳﻌﻰ ﻓﻲ ھدف ﻣن أھداﻓﮭﺎ اﻟدراﺳﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔﺗﺗﻔق  -
ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ  اﻋﺗﻣﺎد إﻟﻰ ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت
 ﺑﺎﻗﻲ ﻛﻣﺗﻐﯾر ﻣن ﺑﯾن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﻌﻣل اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، وذﻟك ﺑﺈﺟراء ﺗﺣﺳﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى 
  .واﻟذي ﯾﺗﻔق ﻣﻊ ﻣﺗﻐﯾر اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺣددﺗﮭﺎ اﻟدراﺳﺔ
 إﻟﻘﺎء اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ ﻣوﺿوع اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔاﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ  اﺗﻔﻘت -
ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك إﺑراز أﺛر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻟﺟواﻧبﯾﺿم ﺟﻣﯾﻊ اﻟذي 
       .وھو ﻣﺎ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﯾﮫ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻔرد
  :ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﻣﻌﺗﻣدة -
  .اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ إﺗﺑﺎعﺗﺗﻔق ﺟﻣﯾﻊ اﻟدراﺳﺎت ﻣﻊ دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ 
  :ﻣن ﺣﯾث أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت -
: ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺎﻷدوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ دراﺳﺔاﻟﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ ﻣﻊ ﺗﺷﺗرك ﻛل اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺑدرﺟﺎت 
   .اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، اﻟﻣﻼﺣظﺔ، اﻻﺳﺗﻣﺎرة، اﻟوﺛﺎﺋق واﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت
   :ﻣن ﺣﯾث ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ -
 ﻛﻣﺗﻐﯾرﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﺑﻌﺎده اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗطوﯾر ا( 6) ،(5) ،(4) ،(3) ،(2)اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﺳﺎتاﺗﻧﺎوﻟت اﻟدر  
ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء، إدارة اﻟوﻗت، ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ : ﻣﺳﺗﻘل ﻟﮫ ﺗﺄﺛﯾرات ﻋﻠﻰ ﻣﺗﻐﯾرات ﺗﺎﺑﻌﺔ ﻣﺛل
 .ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وھو ﻣﺎ ﯾﺗﻔق ﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻣﺗﻐﯾر ﻣﺳﺗﻘل
ﻓﻲ اﻋﺗﺑﺎر أن  (3) واﻟﻌﺎﺷرة (2) اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ (1) اﻟﺳﺎﺑﻌﺔﻛﻣﺎ اﺗﻔﻘت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻣﻊ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ   




                                                             
  ."إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ وأداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﺑودوح ﻏﻧﯾﺔ،  (1)
  ."ﻟﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ ودوره ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔا"ﺑوﻗطف ﻣﺣﻣود،  (2)
  ."اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودورھﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﻣﺎل"ﺑوﺳﻔط أﻣﺎل،  (3)
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  : واﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺣﺎﻟﯾﺔدراﺳﺔ اﻟاﻟأوﺟﮫ اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾن  -ب
  :ﻣن ﺣﯾث اﻟﮭدف ﻣن اﻟدراﺳﺔ -
 (5)واﻟﺗﺎﺳﻌﺔ، (4)اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ، و(3)اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ، وﻌﺔواﻟراﺑ (2)واﻟﺛﺎﻟﺛﺔ (1)اﻷوﻟﻰ اﺳﺗﮭدﻓت اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
      :ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ
   .اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟدور اﻟذي ﺗﻠﻌﺑﮫ ﺧطط وﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ إﺣداث ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -
اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻘﯾﺎدة ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻓﺿﻼ ﻋن  -
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺑﯾن ﺗﻔﻌﯾل أﺑﻌﺎد إدارة اﻟوﻗت ﻟدى اﻟﺿﺑﺎط ذﻟك ﻛﺷف اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﺗﻔﻌﯾل ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر 
  .اﻟﻘﯾﺎدﯾﯾن
  .اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻧظرا ﻷھﻣﯾﺗﮫ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -
  .ﺗوﺿﯾﺢ ﻣﻔﮭوﻣﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺑﯾﺎن أﺛرھﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -
  .ﺳﺎت اﻟﺻﺣﯾﺔ وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔإﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳ -
 .ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -
ﻣﻌرﻓﺔ دور اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﻣطﺎﺑﻘﺔ أداء اﻷﻓراد ﻣﻊ اﻟﺧطط اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  -
  .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
ﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣ ﻓﺗﮭدف إﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﺛر ﺔأﻣﺎ دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛ
اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدراﺗﮫ وﺗﻌدﯾل اﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ  ﺗطوﯾر ﻣﮭﺎراﺗﮫ إﻟﻰواﻟﺳﻌﻲ  ﻣن ﺧﻼل اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔرد ،اﻷداء
إﺟراء ﻣﺧﺗﻠف ﻛذا وﺗﮫ، وﺗﻐﯾﯾر اﻋﺗﻘﺎداﺗﮫ وﻗﯾﻣﮫ ﻟﺗوﺟﮭﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺣﻰ اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻧﺣو ﻋﻣﻠﮫ، ﺎوﺳﻠوﻛﯾ
اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎﺗﺣدﯾث  ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺿﻼ ﻋن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌدﯾﻼت واﻟﺗﻐﯾﯾرات
  .ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ذﻟك مﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎھ ﻓﯾﮭﺎ وﺗطوﯾرھﺎ
  
  
                                                             
  . "اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻛﻣدﺧل ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ،أﺣﻣد ﻣﺣﻣد ﻧﺎﺻر اﻟﻧﻌﯾﻣﻲ (1)
  ."ﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺈدارة اﻟوﻗتا"ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﺑد ﷲ ﺑن ﻓﺿﯾﻠﺔ،  (2)
   ."اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗطوﯾر أﺛر"ﻛﺑﺎﺷﻲ ﻣﺣﻣد ﺣﺎﻣد ﻧور اﻟدﯾن،  (3)
  ."اﻟﺑﺷرﯾﺔاﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ وأداء اﻟﻣوارد "ﺑودوح ﻏﻧﯾﺔ،  (4)
  ."اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﺑورﯾب طﺎرق،  (5)
  
 : اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻧﻲ
  اﻷداء اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ واﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺪاﺧﻠﻴﺔ واﻟﺨﺎرﺟﻴﺔ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻓﻴﻪ
 
  ﺪ ـــــــــﺗﻤﻬﻴ
  ﻓﻲ ﺣﻴﺎة اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﺘﻪأﻫﻤﻴو  اﻟﺘﻄﻮر اﻟﺘﺎرﻳﺨﻲ ﻟﻸداء اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ: أوﻻ
  أﻧﻮاع اﻷداء اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ  :ﺛﺎﻧﻴﺎ
  ﻣﻌﺎﻳﻴﺮ اﻷداء اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ  :ﺛﺎﻟﺜﺎ
  ﻣﻔﻬﻮم وأﻫﻤﻴﺔ ﺗﻘﻴﻴﻢ اﻷداء اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ: راﺑﻌﺎ
  أﻫﺪاف وﺧﻄﻮات ﺗﻘﻴﻴﻢ اﻷداء اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ: ﺧﺎﻣﺴﺎ
  ﻃﺮق ﺗﻘﻴﻴﻢ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﻴﻦ واﻷﻃﺮاف اﻟﻤﺴﺆوﻟﺔ ﻋﻨﻪ: ﺳﺎدﺳﺎ
  ﺻﻌﻮﺑﺎت ﺗﻘﻴﻴﻢ اﻷداء اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ  : ﺳﺎﺑﻌﺎ
  اﻟﻤﺪاﺧﻞ اﻟﻨﻈﺮﻳﺔ ﺣﻮل اﻷداء اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ: ﺛﺎﻣﻨﺎ
  اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ :ﺗﺎﺳﻌﺎ
 .ﺔــــﺧﻼﺻ
ﻓﯾﮫ                 اﻟﻣؤﺛرة واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء                                    :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻔﺻل
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  :دـــــﺗﻣﮭﯾ
اﻷﺳﺎﺳﻲ  اﻟﻣؤﺷر ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﻣوﺿوع اﻷداء ﻣن أھم اﻟﻣوﺿوﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﺷﻐل ﺑﺎل اﻟﻣﻧظﻣﺎت، دﯾﻌ   
 ﺣﯾث ﺣظﻲ ﺑﺎھﺗﻣﺎم ﻛﺑﯾر ﻣن ﺟﺎﻧب اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﻧظرﯾن اﻟذي ﯾﺳﺗدل ﺑﮫ ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎﺣﮭﺎ أو ﻓﺷﻠﮭﺎ،
ﻛﺄﺳﻠوب ﻟﻘﯾﺎس  ﻣﺣدداﺗﮫ، وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾﻣﮫ، ، ﻓﺗﻌددت اﻟدراﺳﺎت ﺣول ﻣﺎھﯾﺔ اﻷداءﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت ﻣﺗﻌددة
 ﺎﻧت ﺗﺑﺣث داﺋﻣﺎ ﻋن اﻷداء اﻟﻔﻌﺎلاﻹداري ﻣﺗﺿﺧﻣﺎ ﺑﺎﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗﻲ ﻛوأﺻﺑﺢ اﻟﻔﻛر  ،اﻻﻧﺟﺎز
ﺟﮭودھﺎ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل  ﺗرﻛزﺟل اﻟﻣﻧظﻣﺎت ، وھذا ﻣﺎ ﺟﻌل رة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣطﻠوﺑﺔاﻟذي ﯾﻌﻛس اﻟﻘد
اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺄداء اﻻرﺗﻘﺎء اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺑﻣﺳﺗوى أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ، وإﻧﺟﺎز أﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل 
ﯾق ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن ، وﺗﺧﺻﯾص ﻛل اﻟﺳﺑل اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ ﻟرﻓﻊ اﻷداء وﺗﺣﻘاﻟﻔرد وإﻋطﺎﺋﮫ اﻟﻌﻧﺎﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ
  .ﻣرﺟوةاﻟ أھداﻓﮭﺎ ﺗﺣﻘﯾقاﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﺳﻌﯾﺎ إﻟﻰ 
ﯾﺗم ﺗﻘﯾﯾﻣﮫ ﻷﻧﻧﺎ ﻻ ﻧﺗﺻور ﻋﻣل ﻣﺎ دون اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺣدود  اﻟﻔرد أداءن اﻟﺣﺎل ﻓﺈوﺑطﺑﯾﻌﺔ 
ﺗﻘدﯾر اﻟﺟﮭود اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻟ إﻧﺟﺎزه، وﻣدى اﻟﻧﺟﺎح أو اﻟﻔﺷل ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮫ، وﻣن ھﻧﺎ ﺗﺄﺗﻲ أھﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء
ﻣﻘﺑوﻟﺔ، ﻓﮭو إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮭم ﺗﺳﺎﯾر اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن أن وﻣن طرف اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺻورة ﻣوﺿوﻋﯾﺔ، 
وزﯾﺎدﺗﮭﺎ،  ﻟﺗﻌزﯾز ﻧﻘﺎط اﻟﻘوةﺎط اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻷداء اﻷداة اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﻛﺷف ﻋن ﻧﻘ
، وﺻوﻻ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ ﺎوﺗﻔﺎدﯾﮭ ﮫﻓﯾ ةاﻟﻣوﺟود ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻻﻧﺣراﻓﺎت وأﺗﺻﺣﯾﺢ و
  .وﺗطوﯾره اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
ﻓﻲ ھذا اﻟﻔﺻل ﺗوﺿﯾﺢ  ﺔ ﺳﯾﺗمﺻﻧﺎﻋﯾﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟ ﯾﻣﮫوﻗﺻد اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ وﺗﻘﯾ
ﮭذا اھﺗﻣت ﺑﻣوﻗﻊ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻹداري ﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﻌراض ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻲ 
ﺗطرق ﺑﻌد ذﻟك إﻟﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﻠﻣﺔ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻣن ﻧﻟ، وﺗﻧﺎوﻟﺗﮫ ﺑﺎﻟﺷرح واﻟﺗﻔﺳﯾرﻣوﺿوع اﻟ
أھﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم أداء  إﻟﻘﺎء اﻟﺿوء ﻋﻠﻰﺛم  ،واﻟﻣﺣددات، اﻷھﻣﯾﺔ واﻷﻧواعﺣﯾث ﺗطوره اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ، اﻷﺑﻌﺎد 
اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ  ﺑﻌض ﻋرض ، وأﺧﯾراﮫواﻷطراف اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋﻧطرق اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ ﻣﺧﺗﻠف  ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
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 ﻣﻧظﻣﺎتﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟ وأھﻣﯾﺗﮫ اﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻟﻸداء اﻟوظﯾﻔﻲ :ﻻأو
ﻓﺎﻟﺷواھد  ﺎﺳﮫ ﻗدﯾﻣﺔ ﻗدم اﻟﺣﺿﺎرة اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ،ﺗﺗﺑﻊ اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻟﻸداء واﻻھﺗﻣﺎم ﺑﮫ وﺑﻣؤﺷرات ﻗﯾإن اﻟ   
ﻛﺎﻧت ﺗﺷﯾر إﻟﻰ أن اﻟﺑﺎﺑﻠﯾون واﻟﻔراﻋﻧﺔ وﻗداﻣﻰ اﻟﺻﯾﻧﯾون ﻛﺎﻧوا ﯾﮭﺗﻣون ﺑﺗﻘدﯾر اﻟﻣﺣﺻول اﻟزراﻋﻲ وﻓق 
إﻧطﻠﻘوا ﻣن  إذ ﺑرﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل واﻹﻧﺟﺎز،ن وﺧﯾﻟﺗرﺑﺔ وﺗوﻓر اﻟﻣﯾﺎه وﺣﻣﺎس اﻟﻔﻼﺣاﻋﺗﺑﺎرات ﻧوﻋﯾﺔ ا
  . ﺣﺳﺎﺑﺎت ﺑﺳﯾطﺔ وﻟﻛﻧﮭﺎ ﻣﻔﯾدة ﻓﻲ ﺗﻘدﯾر اﻷﺷﯾﺎء وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻹﻧﺟﺎز وﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف
ﻧﺟد ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﺣﯾث  إداراﺗﮫ ﺟﺎء ﻋﻠﻰ ﻣراﺣل ﻣﺗﻌﺎﻗﺑﺔ،ﺎﻟﺗطور اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ اﻷداء وﻓ   
ﺣﺎوﻟوا اﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات واﻵﻟﯾﺎت اﻟرﺷﯾدة ﻓﻲ ﻗد اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻟﻛل ﻣن اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة واﻟدول اﻷوروﺑﯾﺔ 
اﻹﻧﻔﺎق وﺟﻌﻠﮫ أﻛﺛر ﻣﻧﻔﻌﺔ وأرﻗﻰ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ اﻷداء، وﺗواﻟت ﺑﻌد ذﻟك اﻟﻣﺣﺎوﻻت وﺗراﻛﻣت اﻟﻣﻌﺎرف ﻓﻲ 
اﻟﻣﺧرﺟﺎت ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺧﺎﺻﺔ ارﺗﺑطت اﻷﻧﺷطﺔ و ؤطرھﺎ ﻓﻛرة ﺗطوﯾر أداء اﻟﻌﻣل، إذﺗاﻟﺗﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل 
ﺑﻛرة ﻟﻸداء ﺳﺎﻋدت اﻟﻣدﯾرﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﻌرﻓﺔ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل وأھﻣﯾﺗﮫ ﺗﻠك اﻷﻓﻛﺎر واﻟطروﺣﺎت اﻟﻣﺑﮭﺎ، 
      .(1) ﻟﻠﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﮭد واﻷداء اﻟﻛﻠﻲ
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ  اﻻﺗﺟﺎهﻓﺎﻟﺑداﯾﺎت اﻷوﻟﻰ ﻟﻸداء ﺗﻣﺣورت ﺣول ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻻﺗﺟﺎھﺎت ﻧذﻛر ﻣن ﺑﯾﻧﮭﺎ    
اﻟﺟواﻧب اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ ﻋﻠﻰ أداء ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻘطﺎع  ﺑﺎﻧﻌﻛﺎساﻟﺳﯾﺎﺳﻲ اﻟذي رﻛز ﻋﻠﻰ اﻹھﺗﻣﺎم 
اﻻزدھﺎر ﻣﺑدأ ﺗﮭم آﺧذة ﺑاﻟﻌﺎم، اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﻛوﯾن ﻋﻼﻗﺎت ﺟﯾدة ﻣﻊ اﻟﻣواطﻧﯾن وﺗﻠﺑﯾﺔ ﻣﺗطﻠﺑﺎ
ﺗﺣﺳﯾن أداء ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻘطﺎع اﻟﻌﺎم وﺟﻌﻠﮫ ﻓﻲ أﻋﻠﻰ  ﻛﯾﻔﯾﺔ ھوواﻟﻧﻣو، ﺣﯾث ﻛﺎن اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻐﺎﻟب آﻧذاك 
ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص ﻣن ﺧﻼل اﺧﺗﯾﺎر ﻣﺳؤوﻟﯾن ﻟﮭم اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮫ ﻣﺛل أداء 
  .وﯾﻣﺎرﺳون أﻋﻣﺎﻟﮭم ﺑروح اﻟﺗﺟدﯾد واﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر
ﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ واﻟﺗطور ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﺣﺗوى  وﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﯾﻌﺗﺑر اﻷداء  
اﻟﻣﻌرﻓﻲ، ﺣﯾث ﻋرف ﺗطورا ﻣﻧذ ﺑداﯾﺔ اﺳﺗﺧداﻣﺎﺗﮫ اﻷوﻟﻰ إﻟﻰ وﻗﺗﻧﺎ اﻟﺣﺎﻟﻲ، وھذا ﺑﻔﻌل اﻟﺗطورات 
وﻏﯾرھﺎ اﻟﺗﻲ ﻣﯾزت ﺣرﻛﯾﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت اﻟﺑﺷرﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺑدورھﺎ داﻓﻌﺎ ﻗوﯾﺎ ﻟﺑروز  اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
اﻟذي " rolyaT ﺗﺎﯾﻠور"ا اﻟﺣﻘل ﻣن اﻟﻣﻌرﻓﺔ، ﻛﺎﻟﻧظرة اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺟﺳدھﺎ إﺳﮭﺎﻣﺎت اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ھذ
ﺑﻘﯾﺎﺳﮫ ﻣن ﺧﻼل اﻟدراﺳﺔ اﻟدﻗﯾﻘﺔ ﻟﻠﺣرﻛﺔ اﻟﺗﻲ ﻛﺎن ﯾؤدﯾﮭﺎ اﻟﻌﻣﺎل  ﻟﻸداء واھﺗم ﺎدﻗﯾﻘ ﻣﺎأﻋطﻰ ﻣﻔﮭو
ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑدراﺳﺔ  وﺗوﻗﯾت ﻛل ﻣﻧﮭﺎ ﺑﻘﺻد اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟوﻗت اﻟﻼزم ﻹدارة اﻵﻟﺔ وإﯾﻘﺎﻓﮭﺎ، ﻓﻲ إطﺎر
ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ واﻟﺗﺧطﯾطﯾﺔ ووﺿﻌت ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﻘﺗرب ﻣن اﻟﺗﻲ ﻗدﻣت " رﻛﺔ واﻟزﻣناﻟﺣ"
ﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺻﺎﻧﻊ، وﺧﻼل ھذه اﻟﻔﺗرة ﺑدأت اﻟﻣﻧظﻣﺎت  ﺑﺎﺳﺗﺧدام وارﺗﺑطتاﻟواﻗﻊ اﻟﻔﻌﻠﻲ 
اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﻧظرﯾﺔ ﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ أﺗت ﻣﺗﺄﺛرة ﺑﺎﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ أوردﺗﮭﺎ ااﻟﻛﺑﯾرة ﺑﺗﺣﺳﯾن وﺗطوﯾر 
                                                             
  .32 -22، ص ص 9002، اﻷردن، 1، دار واﺋل، ط"ﺳﻠﺳﻠﺔ إدارة اﻷداء اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ" ،واﺋل ﻣﺣﻣد وآﺧرون (1)
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أي أن أداء  ؛(1) ﺳﺎﻋدت ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن رؤﯾﺔ اﻹدارة ﺣول اﻷداء وأﺳﺎﻟﯾب ﺗﺣﺳﯾﻧﮫ وطرق ﻗﯾﺎﺳﮫ
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘدﯾم ﻛﺎن ﯾﻘﺗﺻر ﻓﻘط ﻋﻠﻰ اﻟزﻣن اﻟﻣﺳﺗﻐرق ﻟﻸﻓراد واﻟﻣﻌدات ﻟﺗﺣدﯾد 
  .ﻣﻌدﻻت اﻷداء
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣن إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻛﻣﯾﺎت اﻟﻣﻣﻛن ﻣﻊ ﺑداﯾﺔ اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن ﺗﺣول اھﺗﻣﺎم و   
إﻧﺗﺎﺟﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻛﻣﯾﺎت اﻟﻣﻣﻛن ﺑﯾﻌﮭﺎ، وﺗﻣﺛل اﻷداء ﺣﯾﻧﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ أﺳﻌﺎر اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋن 
اﻟذي ﯾﺗﺳم ﺑﺎﻟﺗطورات اﻟﺳرﯾﻌﺔ  ، وھﻛذا وﺑﺷﻛل أﻛﺑر ﻓﻲ وﻗﺗﻧﺎ اﻟﺣﺎﻟﻲطرﯾق اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟداﺧﻠﯾﺔ
ﺗطور اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﺗﻣوﻗﻌﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ  ﺑﺳﺑبﺎن ﻣﺎ ﺗطورت ﺗﻠك اﻟﻧظرة ﺳرﻋاﻟﺣﯾﺎة،  ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺟﺎﻻت
اﻧﻌﻛﺎس وﯾﻣﺛل ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ ﻧطﺎق اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر،  ھﺎأﺻﺑﺢ أداءﻣﻌﻘدة، ﺣﯾث 
ﺗﺳﻌﻰ ﺟﺎھدا  واﺣدة ﻣﻧﮭﺎﻛل وع ﺧدﻣﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﻘدﻣﺔ، ﻣﻣﺎ ﺟﻌل ﺑﮫ ﻧﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﻣدى ﻛﻔﺎءﺗﮭﺎ وﻧ ﺗﮭﺎﻟﺻور
ﯾﺔ ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗوج ﺑل ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟطرق واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗطورة واﻟﺣدﯾﺛﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق إﻧﺗﺎج ﺟﯾد، ﻟﯾس ﻓﻘط ﻣن ﻧﺎﺣ
   .ﺣﺗﻰ ﺗﺿﻣن ﻟﻧﻔﺳﮭﺎ ﻣﻛﺎﻧﺔ وﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ أﯾﺿﺎ ﻧوﻋﯾﺗﮫ وﺟودﺗﮫ
 ﮭﺎﺳﺎﺳﻲ ﻟﻧﺟﺎﺣﮫ اﻟﻣﺣور اﻷﺻﻔﺗﺑت ؤﺳﺳﺎاﻟﻣﻓﻲ ﻸداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟ اﻟﻛﺑرى ھﻣﯾﺔوﻋﻠﯾﮫ ﺗﺑﻠورت اﻷ   
اﻟذﯾن ﯾﻣﻛن ﻋدھم روادا ﻓﻲ ﻣﺟﺎل  ىت اﻷﺧرؤﺳﺳﺎﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﯾ، وﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣوﻗﻌﮭﺎ وإﻣﻛﺎﻧوﻓﺷﻠﮭﺎ
   :ﻟﻼﻋﺗﺑﺎرات اﻵﺗﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻋﻣﻠﮭﺎ، وﻟﮭذا ﻓﻘد اﺣﺗل ﻣوﺿوع اﻷداء أھﻣﯾﺔ
ﯾرﺗﺑط اﻷداء ﺑﺈﺣدى اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻔرد اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وإﺛﺑﺎت  -
 .(2) اﻟذات
 .ﺎتؤﺳﺳﯾﻌد ﻣﺣورا ﻣرﻛزﯾﺎ ﻟﺗﺧﻣﯾن ﻧﺟﺎح وإﺧﻔﺎق ﻗرارات وﺧطط إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣ -
ﺗﺣدﯾﺎت ﻋدﯾدة ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻣواﻗﻊ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗﺑﺎﯾن  ﮫدراﺳﺔ اﻷداء وﻗﯾﺎﺳﮫ ﺗواﺟﮭ -
اﻟﻣﻔﮭوم وﻣؤﺷرات ﻗﯾﺎﺳﮫ وﻓق ﺗﺑﺎﯾن أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺎت وطﺑﯾﻌﺗﮭﺎ واﺧﺗﻼف أھداف اﻷطراف 
 .ب ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻘﯾﺎس اﻷداءاﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﮭﺎ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺟ
ﺔ واﺳﺗﻌدادھﺎ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺣددﺗﮭﺎ ﻣﺳﺑﻘﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻟﻧﺎﺗﺞ ؤﺳﺳﯾﻣﺛل اﻷداء ﻗدرة اﻟﻣ -
، ﻓﺈذا ﻛﺎن ھذا ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء ﺔؤﺳﺳاﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﻟﻣﺣﺻﻠﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻔرد واﻟﻣ
ﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ؤﺳﺳﯾﻌد ﻣؤﺷرا واﺿﺣﺎ ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣاﻟﻧﺎﺗﺞ ﻣرﺗﻔﻌﺎ وأداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﺗﻣﯾزا ﻓﺈن ذﻟك 
 . أھداﻓﮭﺎ ﻓﺗﻛون أﻛﺛر اﺳﺗﻘرارا وأطول ﺑﻘﺎء
 ، إذ ﺑﮭﺎﺔ ﻋﻠﻰ ﺧﻠق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق طﻠﺑﺎت اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﮭﺗﻣﺔ ؤﺳﺳﯾﻌﺑر ﻋن ﻗﺎﺑﻠﯾﺔ اﻟﻣ -
  
                                                             
  .23، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ،واﺋل ﻣﺣﻣد وآﺧرون (1)
  .56 ، ص5791، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻣﺻرﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﯾﻣﺎن ﺣﻧﻔﻲ،  (2)
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 .(1) ﺔ أن ﺗﻧﺟز ﻣﮭﻣﺔ ﺑﻧﺟﺎح أو ﺗﺣﻘق ھدف ﺑﺗﻔوقؤﺳﺳﯾﻌﺗﺑر ﻣﻣﺛﻼ ﻟﻠﻣدى اﻟذي ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﻓﯾﮫ اﻟﻣ
ﺔ إﻟﻰ ارﺗﺑﺎطﮫ ﺑدورة ﺣﯾﺎﺗﮭﺎ ﻓﺎﻧﺗﻘﺎﻟﮭﺎ ﻣن ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺎ ﻣن ؤﺳﺳﻠﻣﻟﺟﻊ أھﻣﯾﺔ اﻷداء أﯾﺿﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﺗرو   
ﻣرﺣﻠﺔ اﻟظﮭور، ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺑﻘﺎء واﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ، ﻣرﺣﻠﺔ اﻻﺳﺗﻘرار، ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺳﻣﻌﺔ، ﻣرﺣﻠﺔ )ﻣراﺣل ﻧﻣوھﺎ 
؛ اﻟذي أداﺋﮭﺎ اﻟﻣﺣﻘقون ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﺳﺗوى إﻟﻰ ﻣرﺣﻠﺔ أﺧرى أﻛﺛر ﺗﻘدﻣﺎ إﻧﻣﺎ ﯾﻛ( اﻟﺗﻣﯾز، ﻣرﺣﻠﺔ اﻟرﯾﺎدة
 .ﺗﺗﻘدم وﺗﺻل إﻟﻰ أﻋﻠﻰ اﻟﻣراﺗب، وإﻣﺎ ﺗﺗراﺟﻊ وﺗﺗﻌرض ﻟﻠﻔﻧﺎء واﻟزوالأن ﯾﺟﻌﻠﮭﺎ إﻣﺎ 
ذﻟك إﻟﻰ ﻛﻓﻘط ﺑل ﺗﺗﻌدى  ؤﺳﺳﺎتاﻟﻣوﻛﻣﺎ ﺳﺑق اﻟذﻛر ﻓﺈن أھﻣﯾﺔ اﻷداء ﻻ ﺗﺗوﻗف ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى    
أداءه ﻣﺎ ھو إﻻ ﺗﻌﺑﯾر  ؛ ذﻟك أن(اﻟدوﻟﺔ)أھﻣﯾﺗﮫ ﻓﻲ ﻧﺟﺎح ﺧطط اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ 
؛ ﺣﯾث إذا ﻛﺎﻧت ھذه طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣﻠﮭﺎأﻧواﻋﮭﺎ وﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف  ﻋن أداء ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻧﺎﺷطﺔ ﺑﮫ
ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وﻛﻔﺎءة ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺎﺗﮭﺎ وﻣﻧﺗﺟﺎﺗﮭﺎ ﻷﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﺗوﻓﯾرھﺎ ﺑﺎﻟﺟودة واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ت ذااﻟﻣؤﺳﺳﺎت 
















                                                             
اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﻣﻔﺎھﯾم "ﻋﺎدل ھﺎدي ﺣﺳﯾن اﻟﺑﻐدادي وھﺎﺷم ﻓوزي دﺑﺎس اﻟﻌﺑﺎدي،  (1)
، اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر "اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -إدارة اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت -إدارة اﻟﻣﻌرﻓﺔ -اﻟذاﻛرة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ - اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: اﻹدارﯾﺔ
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  أﻧواع اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ: ﻧﯾﺎﺛﺎ
ﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾف وﺗﻘﺳﯾم اﻷداء ﻛﻐﯾره ﻣن اﻟظواھر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﺗﻘﯾﯾم أﻧواﻋﮫ ﺑﻐرض اﺧﺗﯾﺎر ﻣﻌﯾﺎر    
 ﻣﻌﯾﺎر اﻟﻣﺻدر،: ﻣن أھﻣﮭﺎاﻟﻣﻌﺗﻣد ﻓﻲ اﻟﺗﻘﺳﯾم، و اﻟﺗﻘﺳﯾم ﻟذﻟك، وﻣﻧﮫ ﺗﺧﺗﻠف أﻧواع اﻷداء ﺣﺳب اﻟﻣﻌﯾﺎر
  :ﻧﺗﻧﺎوﻟﮭﺎ ﺑﺈﯾﺟﺎز ﻓﻲ اﻷﺗﻲ ﻣﻌﯾﺎر اﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ، وﻣﻌﯾﺎر اﻟطﺑﯾﻌﺔ،
اﻷداء اﻟداﺧﻠﻲ واﻟﺧﺎرﺟﻲ، وھو  وﻓﻘﺎ ﻟﮭذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾم اﻷداء إﻟﻰ: ﺣﺳب ﻣﻌﯾﺎر اﻟﻣﺻدر - 1
  :ﻛﺎﻷﺗﻲ
   :اﻷداء اﻟداﺧﻠﻲ -أ
ﺑﻔﻌل اﻟﺟﮭود اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻣن طرف اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ وﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣﺟﻣوع أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ    
  : اﻟﻌﻣل، ﻓﮭو ﻧﺗﺎج ﻣﺎ ﺗﻣﻠﻛﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻟﻣوارد وﯾﻧﺗﺞ أﺳﺎﺳﺎ ﻣن ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
وھو أداء أﻓراد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟذي ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرھم ﻣوردا أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎن ﻣوﻗﻌﮭم  :اﻷداء اﻟﺑﺷري -
 .ﻣن ﺧﻼل ﺗﺳﯾﯾر ﻣﮭﺎراﺗﮭموﻣﺳﺗواھم اﻟوظﯾﻔﻲ، ﯾﻣﻛﻧﮭم ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻓﺿﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ 
وﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدام ﺗﺟﮭﯾزات اﻹﻧﺗﺎج ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ  :اﻷداء اﻟﺗﻘﻧﻲ -
واﺳﺗﺛﻣﺎرھﺎ ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل، وﺗﻌﺗﺑر ﻛﻣﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج وﻧﺳﺑﺔ اﺳﺗﺧدام اﻟطﺎﻗﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻣن أﺑرز ﻣؤﺷرات اﻷداء 
 .  اﻟﺗﻘﻧﻲ
 .وﯾﻛﻣن ﻓﻲ ﻣدى ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وﻛﻔﺎءة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﺳﺗﺧدام اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ :اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ -
ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وظﺎﺋف اﻟﺷراء، اﻟﻧﻘل، اﻟﺗﺧزﯾن ﻟﺗزوﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻣواد اﻷوﻟﯾﺔ،  :اﻷداء اﻟﺗﻣوﯾﻧﻲ -
  .واﻟﻣﻌدات واﻟﺗﺟﮭﯾزات اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧوﻋﯾﺔ واﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ وﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب
    : ﻷداء اﻟﺧﺎرﺟﻲا -ب
ﻻ ﺗﺗﺳﺑب ﻓﻲ  اﻟﺗﻲ ﻠﻣؤﺳﺳﺔﻟت اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ھو اﻷداء اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻋن اﻟﻣﺗﻐﯾرا   
ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﯾظﮭر ﻓﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺟﯾدة اﻟﺗﻲ ﺎرﺟﻲ ھو اﻟذي ﯾوﻟده، ﻓﮭذا اﻟﻧوع إﺣداﺛﮫ وﻟﻛن اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧ
ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﺗﻲ ﺗﻐﯾرات ﻣاﻟ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن ﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎرﺗﻔﺎع ﺳﻌر اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت،ﺗﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ا
  .(1) وﺗﺣدﯾد أﺛر اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻧوع ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾل ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎﺑﺎﻹﯾﺟﺎب أو اﻟﺳﻠب، وﯾﻔرض ھذا 
  :وﺣﺳب ھذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾم اﻷداء إﻟﻰ ﻧوﻋﯾن ھﻣﺎ: ﺣﺳب ﻣﻌﯾﺎر اﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ - 2
  : اﻷداء اﻟﻛﻠﻲ  - أ
ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻣﻛوﻧﺔ وھو اﻟذي ﯾﺗﺟﺳد ﻓﻲ اﻹﻧﺟﺎزات واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ    
 اﻷﺧرى ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أﻧﮫ ﯾوﺟد ﻋﻧﺻر ﺳﺎھم ﻓﻲ اﻹﻧﺟﺎز دون ﻣﺳﺎھﻣﺔ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر
                                                             
  .09 -98، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﺑواﻟﺷرش ﻛﻣﺎل، (1)
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؛ وﻓﻲ ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻷداء ﯾﻣﻛن اﻟﺣدﯾث ﻋن ﻣدى وﻛﯾﻔﯾﺎت ﺑﻠوغ (ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺷﺎرﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﻣﺣﻘق)
ارﯾﺔ واﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ، اﻟرﺑﺢ واﻟﻧﻣو، ﻛﻣﺎ أن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ ھو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أھداﻓﮭﺎ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﺎﻻﺳﺗﻣر
  . ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻔﺎﻋل أداء أﻧظﻣﺗﮭﺎ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  : اﻷداء اﻟﺟزﺋﻲ -ب
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﻧﻘﺳم ﺑدوره إﻟﻰ  اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وھو اﻟذي ﯾﺗﺣﻘق ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷﻧظﻣﺔ واﻷﻧﺷطﺔ   
ﻊ اﻷداءات اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﯾﺗﺣﻘق اﻷداء اﻟﻛﻠﻲ ﻋدة أﻧواع ﺗﺧﺗﻠف ﺑﺎﺧﺗﻼف اﻟﻣﻌﯾﺎر اﻟﻣﻌﺗﻣد، وﺑﺗﺣﻘﯾق ﺟﻣﯾ
ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، وﻛﻣﺛﺎل ﻋﻠﻰ ذﻟك ﯾﻣﻛن أن ﯾﻘﺳم ﺗﺑﻌﺎ ﻟﻠوظﯾﻔﺔ أو ﺣﺳب اﻟﻣﻌﯾﺎر اﻟوظﯾﻔﻲ إﻟﻰ اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ أو 
اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، أداء وظﯾﻔﺔ اﻷﻓراد، أداء وظﯾﻔﺔ اﻟﺗﻣوﯾن، أداء وظﯾﻔﺔ اﻹﻧﺗﺎج، أداء وظﯾﻔﺔ 
  .وﻏﯾرھﺎ...(1)اﻟﺗﺳوﯾق
  :ھﻲوإﻟﻰ أﻧواع اﻷداء ﯾﻘﺳم ھذا اﻟﻣﻌﯾﺎر  وﻓقو: ﺣﺳب ﻣﻌﯾﺎر اﻟطﺑﯾﻌﺔ - 3
  : اﻷداء اﻹداري -أ
وﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻷداء ﻟﺧطط وﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ ذات ﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، وﯾﺗم ﺗﺣﻘﯾق ذﻟك ﺑﺣﺳن    
ﻷﺳﺎﻟﯾب ا اﺧﺗﯾﺎر أﻓﺿل اﻟﺑداﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻘق أﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت ﻣﻣﻛﻧﺔ؛ وﻟﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻹداري ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧدام
إن ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﺳﺗﺧراج وﺣﺳﺎب  ، ﺣﯾث اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﺑﺣوث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺳب واﻟﻣؤﺷرات، وﺗﻘدﯾم ﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ وﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺔ ﻋن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ وﻣﻘﺎرﻧﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﻔﺗرات 
  .    ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔاﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، ودراﺳﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، وﺗﺣدﯾد أﺛر اﻟﻌواﻣل اﻟ
  : اﻷداء اﻻﻗﺗﺻﺎدي -ب
وﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻻﺳﺗﺧدام اﻷﻣﺛل ﻟﻠﻣوارد اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻠﻛﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣﮭﻣﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ    
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ إﻟﻰ ﺑﻠوﻏﮭﺎ، وﯾﺗﺟﺳد ﻣن ﺧﻼل اﻟرﺑﺢ واﻟﻔواﺋض اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ ﻣن وراء ﺗﻌظﯾم 
  .  ﻧواﺗﺟﮭﺎ
  : ء اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﻟﺛﻘﺎﻓﻲاﻷدا -ج
ﯾﻌد اﻷداء اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻷي ﻣﻧظﻣﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وﯾﺗﻌﻠق اﻷﻣر ﺑﺎﻷھداف    
ﻛﺎﻟﺗﻌﺎون ﻣﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﺧرى ﻓﻲ  ، اﻟﺗﻲ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ اﺗﺟﺎه اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﺗﻧﺷط ﻓﯾﮫ
ﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻻﺳﺗﺷﺎرات واﻟﺑﺣوث، وﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺑﻌض أوﺟﮫ  :ﻣﯾﺎدﯾن ﻣﺗﻌددة ﻣﺛل
                                                             
، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم "ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ MBA1دور اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻷﻧﺷطﺔ " إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺣﺟﺎزي وﺳﻌﺎد ﻣﻌﺎﻟﯾم، (1)
    .401، ص 2102ﻧوﻓﻣﺑر  اﻟﺟزاﺋر، ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة،، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد 82/72اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، اﻟﻌدد 
  .tnemeganam sesab ytivitcA (MBA) 
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اﻟﻧﺷﺎط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﻟﺛﻘﺎﻓﻲ، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﻛوﯾن ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﮭﺎ أو اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ 
  .(1) ﻟﻣﺣﯾطﮭﺎ
  : اﻷداء اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ -د
ﯾﺗﺟﺳد اﻷداء اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﺑﻠوغ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أھداﻓﮭﺎ اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ، وﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ    
ﺗﻣوﯾل اﻟﺣﻣﻼت : ﺑر ﻛوﺳﺎﺋل ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ اﻷﺧرى ﻣﺛلﺗواﻟﺗﻲ ﺗﻌھداف ھذه اﻷﻣزاﯾﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻘﯾق 
  .  اﻻﻧﺗﺧﺎﺑﯾﺔ ﻣن أﺟل إﯾﺻﺎل أﺷﺧﺎص ﻣﻌﯾﻧﯾن إﻟﻰ اﻟﺣﻛم
  : اﻷداء اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ -ه
اﻟﺣدﯾث ﻋن اﻷداء اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ أو اﻟﺗﻘﻧﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﺣدد أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط أھداﻓﺎ ﯾﻣﻛن    
  .(2) ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، ﻛﺄن ﺗﺣﺎول اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺎل ﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻣﻌﯾن ﻧظرا ﻷھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
ﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﻣﻘﺳﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﺳب ﻣﻌﯾﺎر اﻟطﺑﯾﻌﺔ ﻛﺎﻷھداف ؤﺳﺳوﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣ   
ﻣن اﻷھداف اﻟﻣﺣددة ﻟﻛل ﻧوع ﻣن أﻧواع اﻷداء وﻏﯾرھﺎ ... اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ
ﺗﻔﺎﻋل ﺟﻣﯾﻊ  ﺔ ﻧﺎﺟﺣﺔ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت واﻷﺻﻌدة، ﺣﯾث أنؤﺳﺳوﻟو ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺗﺟﻌل ﻣﻧﮭﺎ ﻣاﻷﺧرى 
ﺔ وھو ؤﺳﺳﺗﺣﻘﯾق اﻟﮭدف اﻟﻌﺎم واﻷﺷﻣل ﻟﻠﻣ ﯾؤدي إﻟﻰﻣﻊ ﺗﺣﻘق أھداف ﻛل ﻧوع ع ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ اﻷﻧوا









                                                             
، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ "ﻗﯾﺎس وﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻛﻣدﺧل ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻷداء اﻟﻣؤﺳﺳﻲ" أﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺗﻣرات، (1)
  .  711 -611، ص ص 9002اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد  ،10، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، اﻟﻌدد"ﻣﻔﮭوم وﺗﻘﯾﯾم: اﻷداء ﺑﯾن اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ"ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك ﻣزھودة،  (2)
  . 98، ص 1002 ﻧوﻓﻣﺑر اﻟﺟزاﺋر، ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة،
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  ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ: ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻣﻌدﻻت ﻗﯾﺎﺳﯾﺔ ﺗﺳﺗطﯾﻊ إدارة  sdradnatS ecnamrofreP ﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء   
، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أن ﺗﺳﺗرﺷد ﺑﮭﺎ ﻛﺄﺳﺎس ﻟﻠﺗﻘﯾﯾم، وذﻟك ﺑﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻘﻘﮭﺎ ﺗﻠك اﻟﻣﻌدﻻت
وﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾد أھم  أﺳﺎس ھذه اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻗﯾﺎس ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻹﺟراءات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء؛
  :ﻣﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻛﺄﺳﺎس ﻟﻠﺗﻘﯾﯾم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧد
ﻋﺎﻣﻠﯾن، رؤوس )ﯾﺷﯾر ھذا اﻟﻣﻌﯾﺎر إﻟﻰ ﺣﺳن إﺳﺗﺧدام ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ  :اﻟﻛﻔﺎءة - 1
اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟﻣطﻠوب ﺑﻘﻠﯾل ﻣن ل إﺳﺗﺧدام وﺑﺄﻗل ﺗﻛﻠﻔﺔ ﻣﻣﻛﻧﺔ، أو أﻓﺿ( أﻣوال، وﻗت
اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن اﻟﻘواﻋد اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗﺣﻘﯾق  ﻋﻠﻰﻛﻣﺎ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻘدرة  ،(اﻟرﺷد واﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل)اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت 
ﻗﯾﺎس اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ ﻟﻛل وﺣدة ﻣن اﻟﻣﺧرﺟﺎت واﻟﻧﺳﺑﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدﺧﻼت  ھذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﺗﺿﻣنوﯾ ،(1) ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺎرة ﻻﻧﺟﺎز ﻣﮭﻣﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣرﻧﺔ اﻟﻛﻔﺎءة أﯾﺿﺎ اﻟﺗﻣﺗﻊ ﺑﻘدر ﻛﺎف ﻣن اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﮭﺗﻌﺗﺑر ﻛﻣﺎ  ،واﻟﻣﺧرﺟﺎت
 .(2) ﺔﻣﻛوﻣﺣ
ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ، وﺗﻌﺗﻣد ھذه اﻟﻘدرة واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ " :اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻣﻌﯾﺎر ﻌرفﯾ :اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ - 2
اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﻗﯾﺎﺳﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻓﻲ دراﺳﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺳﺗﺧدم ھذا اﻟﻣﺗﻐﯾر 
اﻻﺗﺻﺎل وأﺳﺎﻟﯾب اﻹﺷراف ﺑﻧﺎء اﻟﺳﻠطﺔ وأﻧﻣﺎط : ﺑوﺻﻔﮫ ﻣﺗﻐﯾرا ﺗﺎﺑﻌﺎ ﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ أﺧرى، ﻣﺛل
ﺑﯾن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ واﻟﻌواﻣل ذات اﻟطﺑﯾﻌﺔ  رﺑطأﻧﮫ ﺗم اﻟ ھذا اﻟﺗﻌرﯾفﻣن ﺧﻼل ﯾﻼﺣظ و، (3) "واﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ
ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺳﻠطﺔ واﻹﺷراف واﻻﺗﺻﺎل اﻟﺟﯾد، ﻛل ھذه اﻟﻌواﻣل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻷھﻣﯾﺔ  وﻣﻧﮭﺎ ؛اﻟﺑﺷرﯾﺔ
 وﯾﻘﯾس، ﯾدﻓﻌﮭم ﻋﻠﻰ ﺑذل ﻣﺟﮭود أﻛﺛر ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔﻓﻲ إﻧﻣﺎء اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﻣﺎل ﻣﻣﺎ 
اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ أو اﻷھداف اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻟﻠوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﮭﺎ، ﻓﻔﻌﺎﻟﯾﺔ  ()ھذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﻣدى ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف
أي اﻟﻔرق ﺑﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘﺎس ﺑﻛﻣﯾﺔ اﻷرﺑﺎح اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ أو ﺑدرﺟﺔ ﺑﻠوغ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ؛
                                                             
، ﺣوﻟﯾﺎت "أھﻣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺑﺗﻛﺎر وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت"ﻓﺗﯾﺣﺔ ﻋﻣﺎرة،  (1)
ﺟوان  اﻟﺟزاﺋر، ، ﻗﺎﻟﻣﺔ،5491ﻣﺎي  8، ﺟﺎﻣﻌﺔ 70ﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ ﻣﺣﻛﻣﺔ، اﻟﻌدد رﻗم ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺎﻟﻣﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻻ
  .662، ص 3102
، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ "ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷداء"ﻣﺻﯾﻠﺣﻲ أﺣﻣد إﺳﻣﺎﻋﯾل،  (2)
  . 031، ص 5102، اﻟﻘﺎھرة، اﻟﻌرﺑﯾﺔاﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟدول 
 ، ﻣﺧﺑر ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻻﺗﺻﺎل ﻟﻠﺑﺣث واﻟﺗرﺟﻣﺔ، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ،"ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ"ﺻﺎﻟﺢ ﺑن ﻧوار،  (3)
  . 691، ص 6002 اﻟﺟزاﺋر،
أي ﯾﻛون ﻟﮭﺎ ﻧﻔس اﻟﻣﻔﮭوم واﻟﺗﺻور ﻋﻧد : واﺿﺣﺔوﺣﯾث ﯾﺟب اﻟﺗﺄﻛد ﻣن أن ﺗﻛون ھذه اﻷھداف ﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔ وﻣرﺗﺑﺔ،  ()
ﺣﯾث ﺗﻛون اﻷھداف اﻟﻣﺣددة ﻣﺗواﻓﻘﺔ ﻣﻊ إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت : أي ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗﻌدﯾل ﻓﯾﮭﺎ ﻋﻧد اﻟﺣﺎﺟﺔ، واﻗﻌﯾﺔ: اﻟﺟﻣﯾﻊ، ﻣرﻧﺔ
  . ﻛﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﻣﻛن ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌض ﺗﺗﺿﻣن اﻟﺗﻌﺎون واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن أداء اﻟﻣوظﻔﯾن ﻹﻧﺟﺎز أھداف ﻣﺷﺗر
ﻓﯾﮫ                 اﻟﻣؤﺛرة واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء                                    :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻔﺻل
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اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ، وﻋﻠﯾﮫ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أﻧﮫ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ أﻗرب ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  .(1)  أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، واﻟﻌﻛس ﺻﺣﯾﺢ
أن ھﻧﺎك ﻣن  ﺷﺎرة إﻟﻰﺑﻌد اﻟﺗﻌرض ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻛﻣﻌﯾﺎرﯾﯾن ﻟﻸداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﯾﻣﻛن اﻹ   
، وﻟﻛن ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى ﻻ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر ھذا اﻟﻣزج ﺻﺎﺋﺑﺎ؛ ﻷن ھﻧﺎك ﻓروﻗﺎ ﻻ ﻣزج ﺑﯾن ھذﯾن اﻟﻣﻔﮭوﻣﯾن
إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن  ﻛﻔؤةﻧﺳﺗطﯾﻊ إﻏﻔﺎﻟﮭﺎ ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت ﯾﻣﻛن أن ﺗﻛون ﻓﻌﺎﻟﺔ وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻏﯾر 
اﻟﺗﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ اﻟدرﺟﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ، وﯾﺷﺎر ﻓﻲ اﻟﻌﺎدة إﻟﻰ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﺗﻛون  ﻻ ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﻘدر ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻛﻔﺎءة ﻓﻲ ﺣﯾن
ﺗﺣﻘق ﺑﮭﺎ اﻷھداف اﻟﻣﺣددة ﺳﻠﻔﺎ، أﻣﺎ اﻟﻛﻔﺎءة ﻓﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑﻣوﺟﺑﮭﺎ إﻧﺟﺎز 
    .اﻟﻣرﺟوة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻷھداف
، وﻣﻘدار ﺳرﻋﺔ ھذا أو ﯾﺣﻘﻘﮫ اﻟذي ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣل أن ﯾﻧﺟزه أو اﻹﻧﺟﺎز ﺗﻌﻛس ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل :اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ - 3
ﻣﻧﺻب ﻋﻣﻠﮫ؛ أي إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ  اﻟﺟﺳدﯾﺔ واﻟﻧﻔﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺑذﻟﮭﺎ ﻓﻲوﻓﻲ ﺿوء ﻗدراﺗﮫ وإﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮫ اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ، اﻹﻧﺟﺎز 
ﺧﻼل اﻟﻣﻌرﻓﺔ أو ﻣﺎ ﻣﻘﺎﺑل ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ، وھذا ﻣن  أن ﯾؤدي ﻋﻣﻠﮫ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ اﻟﻔرد ﻓﻲ
اﻟﻣﮭﺎرة ﻓﻲ ﻛذﻟك ﻣن ﻣﻌﺎرف وﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن ﺷﻲء ﻣﻌﯾن ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻣﺻﺎدر اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﮭﺎ، وﯾﻣﺗﻠﻛﮫ 
وﯾﻘﯾس ھذا اﻟﻣﻌﯾﺎر اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﺧﺑرة ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗطﺑﯾق، ﺗطﺑﯾق ﻣﺎ ﺗﻌﻠﻣﮫ ﻓﻲ وظﯾﻔﺗﮫ ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ 
ﺣﯾث ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺑﺎﺣﺛون ھذه اﻷﺧﯾرة ﻣن أھم اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أﺧذھﺎ ﻓﻲ  ،(2) واﻟﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣدﺧﻼت ﺑﯾن
اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋن ذﻟك ﻛﺎﻟﻣﻛﺎﻓﺂت واﻟﻌﻼوات ﻋﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻋﻧد ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻔرد واﺗﺧﺎذ 
  .(3) واﻟﺗرﻗﯾﺎت، ﻟذا ﯾﺟب ﻣراﻋﺎة اﻟدﻗﺔ واﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ إﺟراء ھذا اﻟﺗﻘﯾﯾم
ﻣن أھم اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻧد ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل، ﻓﮭو اﻟﻣﺟﺎل اﻟزﻣﻧﻲ اﻟﻣﺣدد  اﻟوﻗت ﯾﻌد :اﻟوﻗت - 4
، اﻟﻌﻣل اﻟﻣطﻠوب اﻧﺟﺎزه ﺣﺟمﻠﻌﻣل، وﯾﺄﺧذ ﻓﻲ ﻋﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻟﺗﻧظﯾم وﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﮭﺎم ﻓﻲ اﻟظروف اﻟﻌﺎدﯾﺔ ﻟ
  .ذﻟكﻻﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣﺎل ﻣن  اﻟﻼزم ﻌدداﻟو
اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﺟودة اﻷداء ﻣن ﺣﯾث درﺟﺔ اﻹﺗﻘﺎن وﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﺞ، ﻛﻣﺎ ﺗﺗﺿﻣن ﻣﻘﺎﯾﯾس  وھﻲ :اﻟﺟودة - 5
اﻟداﺋم ﻷذواق ؛ وﻧظرا ﻟﻠﺗطور (4) اﻟدﻗﺔ، اﻟﺳرﻋﺔ، اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ :اﻟﺟودة ﺗوﻗﻌﺎت اﻟﻣﺳﺗﻔﯾد ﻣﺛل
                                                             
 emé2 ,"noitseg ed elôrtnoc ed te tnemeganam ud seriannoitciD" ,dualuoC .A ,xuavreD.B )1(
 .66 p ,9991 ,sirap ,donud ,noitidé
  .96، ص 2002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ"ﺳوﻧﯾﺎ ﻣﺣﻣد اﻟﺑﻛري،  (2)
، دار اﻟﻌﻠم "اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ"ﻣؤﻣن ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد وﻣﺣﻣد ﺳﯾد ﺑﺷﯾر ﻣﺣﻣد،  (3)
  .34، ص (ت -د)واﻹﯾﻣﺎن، اﻟﻘﺎھرة، 
 .031، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺻﯾﻠﺣﻲ أﺣﻣد،  (4)
ﻓﯾﮫ                 اﻟﻣؤﺛرة واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء                                    :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻔﺻل
 
 ~ 76 ~
 
اﻟﻣﺳﺗﮭﻠﻛﯾن أﺻﺑﺣت اﻟﺟودة ﻣن أھم وظﺎﺋف اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة وﺧﺎﺻﺔ اﻟﺗﻲ ﺗطﻣﺢ إﻟﻰ اﻟﺗﻔوق 
   .   واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣزاﯾﺎ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
واﻟﺗﻲ ﯾﺟب ﺗوﻓرھﺎ، ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ﻟﮭذه  اﻟوظﯾﻔﻲﺎﻷداء ﺑ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾرﻟﺑﻌد ﻋرض ﻣﺟﻣوﻋﺔ ا   
  :ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻣﻼﻣﺢأو ﺎت ﻋدة ﻣواﺻﻔ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر
 .ﻊ ﻣن ﻓﮭم ﻋﻣﯾق ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻔﺻﯾل ﻣؤﺷرات ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﻌﻛﺳﮭﺎﺗﻧﺑأﻧﮭﺎ  -
 .أن ﺗﻘﺎس ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣﺗﻌددة وﺗﻛون ﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔ -
  .أن ﺗﻛون ﻣﺣدودة اﻟﻌدد ﻟﯾﺗﻣﻛن ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار ﻣن ﻣﺗﺎﺑﻌﺗﮭﺎ ﺑﺎﺳﺗﻣرار -
 .ﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻧﺗظﻣﺔﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻋﻣﻠﯾﺔ وﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗطﺑﯾق ﻣن ﺣﯾث إ -
           .(1) ﯾرھﺎ ﻟﺗﻌظﯾم اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﻧظﺎمﻗﺑل ﺗﻐﯾ( ﺳﻧوات 5 -3)ﻟﻣدة ﻣﻌﻘوﻟﺔ  أن ﺗﻛون ﻓﺎﻋﻠﺔ ﻟﻠﺗطﺑﯾق -
أو ﻓﻲ  ﺗم اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻹﻧﺗﺎﺟﻲأﻧﮫ ﻗد ﯾاﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﯾﻣﻛن اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر وﻣن ﺧﻼل    
ن ﻗﯾﺎﺳﮭﺎ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻛم واﻟﻛﯾف، أي وظﯾﻔﺔ ﯾﻣﻛن ﺗﻘﯾﯾم أداء ﻣن ﯾؤدﯾﮭﺎ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ وﺣدات ﻣﻌﯾﻧﺔ ﯾﻣﻛ
ﻧﮫ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣؤﺷرات أﺧرى ﺈاﺳﺗﺧدام ھذه اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر، ﻟذا ﻓ ﻓﯾﮫ ﯾﺻﻌبﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻘطﺎع اﻟﺧدﻣﻲ اﻟذي 
اﻹﻟﻣﺎم  أو اﻟﻘرارات اﻟوظﯾﻔﯾﺔ،ر اﻷﺣﻛﺎم ﻛﺗواﻓر اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ أداء اﻟوظﯾﻔﺔ، اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ اﻷداء، ﺣﺳن إﺻدا
  .اﻟﺦ ...ﺑﻛل ﺟواﻧب اﻟوظﯾﻔﺔ، اﻻﻟﺗزام اﻟوظﯾﻔﻲ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣواﻋﯾد، اﻹﺑداع ﻓﻲ أداء اﻟوظﯾﻔﺔ
ﻛوﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛل  ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﮭﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء،  
ھو ﺣﺳﺎب اﻟﮭدف ﻣن وراء وﺿﻌﮭﺎ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﮭﺎ، ﺣﯾث أن 
ﻣﺳﺗوي اﻷداء اﻟذي ﺣﻘﻘﺗﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، واﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﺗطور أي ﺟﺎﻧب ﻣن ﺟواﻧب ﻧﺷﺎطﮭﺎ أو 
ﺔ ﻷﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، وﻣن ﺗﻘدﯾر ﻛﻔﺎءة اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻌﺎﻣو أداة أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎس ﻲﮭﻓ، ﺗراﺟﻌﮭﺎ
ﺣﺗﻰ  ﺧﺗﯾﺎرھﺎ وﻣراﻋﺎة أن ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﮭﺎ ﻋدة أﻣور وﺧﺻﺎﺋصﻓﯾﮭﺎ ووﺿﻊ أﺳس ﻻ ھذا اﻟﻣﻧطﻠق ﯾﺳﺗﻠزم اﻟدﻗﺔ





                                                             
اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، ، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ "اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﻗﯾﺎس اﻷداء اﻟﺣﻛوﻣﻲ"أﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺗﻣرات،  (1)
   .083 ، ص8002اﻟﻘﺎھرة، 
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   اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲﻣﻔﮭوم وأھﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم : راﺑﻌﺎ
ﻌﺗﺑر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﺣدى أھم اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺎرﺳﮭﺎ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗ   
وﺣدات وﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ أﻗﺳﺎم ﻌﻠﯾﺎ واﻧﺗﮭﺎء ﺑﻣن اﻹدارة اﻟ اﺑدءاﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﻋﻣﻠﮭم، ﺗﻠﺟﺄ اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﻗﺿﺎءھم ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ  ﮭموﺗدرﯾﺑﻓﻌﻘب اﺧﺗﯾﺎر وﺗﻌﯾﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻹﻧﺗﺎج؛
ﻓﻲ  ﺗﮫوأھﻣﯾ ﻣﻔﮭوم ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء، وﻋﻠﯾﮫ ﺳﯾﺗم اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ م ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺟودة ﻧواﺗﺞ اﻟﻌﻣلإﻟﻰ ﺗﻘﯾﯾم أداﺋﮭ
   .اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  اﻟوظﯾﻔﻲ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداءﻣﻔﮭوم  - 1
أورد اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻌﻠﻣﺎء واﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻓﻲ ﺣﻘل اﻹدارة ﺗﻌرﯾﻔﺎت ﻋدﯾدة ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم    
ﯾﺟﻣﻊ ﺑﯾن وﺟﮭﺎت اﻟﻧظر اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  ﮭذا اﻟﻣﻔﮭومﻠوا إﻟﻰ ﺗﻌرﯾف ﺷﺎﻣل ﻟ، إﻻ أﻧﮭم ﻟم ﯾﺗوﺻاﻟوظﯾﻔﻲاﻷداء 
     :ﻣﺎ ﯾﻠﻲاﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﻣن أھم ھذه اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت 
ﻗﯾم اﻟﺷﻲء  أﻧﮫ" :"اﻟﻣﻌﺟم اﻟوﺟﯾز" ﺣﺳب ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻠﻐوﯾﺔﯾﻌرف اﻟﺗﻘﯾﯾم وﻗﺑل ﻛل ﺷﻲء  أوﻻ     
  .(1) "ﺷﻲء آﺧر ﺷﻲء ﻣﻘﺎﺑلﺗﻘدﯾر "أو ھو ، "ﻗدر ﻗﯾﻣﺗﮫأي : ﺗﻘﯾﯾﻣﺎ
اﻟذي : اﻟﻘوم ﯾم ُﮫ وﻗّ ﻘﯾﻣ ُﻣ ُ: ﻗﯾم اﻷﻣر": ــاﻟﺗﻘﯾﯾم ﺑ "اﺑن ﻣﻧظور ﻓﻲ ﻟﺳﺎن اﻟﻌرب" ﯾﻌرف ﻛذﻟكو   
   .(2) "ﺳوس أﻣرھمُﯾﻘّوﻣﮭم وﯾ َ
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻗﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﻐﺎﯾﺔ ﻣﻧﮭﺎ إﻋطﺎء اﻟﻌﻣل ﻗﯾﻣﺔ أو ﺣﻛﻣﺎ ﯾﺑﯾن ﻣدى " ﺑﺄﻧﮫ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﯾﻌرفاﺻطﻼﺣﺎ  أﻣﺎ   
ﺑﻣﺎ ﯾﺟب أن ﯾﻛون، ووﺿﻊ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ﻣﺎ ھو ﻛﺎﺋن "أو ھو  ،(3) "ﺗﺣﻘق ھدف ﺑﻘﺻد اﻟﺗﺷﺧﯾص
   .(4) "ﺣﻛم ﻋﻠﻰ اﻟﻔرق اﻟﻣوﺟود ﺑﯾن ﻣﺎ ﯾﺟب أن ﯾﻛون، وﻣﺎ ھو ﻛﺎﺋن ﻓﻲ أي ﻣﯾدان ﻛﺎن
ﻟﻣﺻطﻠﺢ  ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت وﺿﻊ ﯾﻣﻛنﺗﻌرﯾف اﻟﻠﻐوي واﻻﺻطﻼﺣﻲ ﻟﻛﻠﻣﺔ ﺗﻘﯾﯾم وﺑﻌد ﺗﺣدﯾد اﻟ   
دره " فﯾﻌرﻛﺗ ﻟﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﻔﻛرﯾن (noitaulavE ecnamrofreP) "م اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲﯾﺗﻘﯾ"
أن ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻣن ﺧﻼل  أي ،"ﻋﻣﻠﯾﺔ إﺻدار ﺣﻛم ﻋﻠﻰ أداء وﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣل: "ﺑﺄﻧﮫ "واﻟﺻﺑﺎغ
  .ﻣﻌرﻓﺔ أداء اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺣﺎﻟﻲ أو ﺗﺷﻣل ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺳﻠوك اﻷداﺋﻲ ﻟﮫإﻟﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﮭدف ھو  ھذا اﻟﺗﻌرﯾف
                                                             
  . 26، ص 7991، ﻟﺑﻧﺎن، 1، ﻣﻛﺗﺑﺔ ﻟﺑﻧﺎن، ط"ﻣﻌﺟم إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺷؤون اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن" ﺣﺑﯾب اﻟﺻﺣﺎف، (1)
. 71، ص 5102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻷﯾﺎم، ط"أﺳﺎﺳﯾﺎت ﺗﻘﯾﯾم ﻛﻔﺎءة أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻔﻧدﻗﯾﺔ" ،وآﺧرونﻣﺣﻣد دﯾﺎب  (2)
  .   953، ص 9991، ﺑﯾروت، 2، دار إﺣﯾﺎء اﻟﺗراث اﻟﻌرﺑﻲ، ط11اﺑن ﻣﻧظور ﻟﺳﺎن اﻟﻌرب، اﻟﺟزء: ﻧﻘﻼ ﻋن
  .81، ص ﻣرﺟﻊﻟﻧﻔس ا (3)
، ص 2102، ﻋﻣﺎن، 1، دار أﺳﺎﻣﺔ، ط"اﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻌﺎﺻرة وﺗﻘﯾﯾم أداء اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن"ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲ،  (4)
  .41
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اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑﻣوﺟﺑﮭﺎ ﺗﻘدﯾر : "ﺑﺄﻧﮫ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء إﻟﻰ ﺗﻌرﯾف "اﻟزﻋﺑﻲﻓﺎﯾز " ذھبﯾﻓﻲ ﺣﯾن    
ﯾﻌﻣﻠون وﯾﻧﺗﺟون، وذﻟك ﺑﺎﻻﺳﺗﻧﺎد إﻟﻰ ﺟﮭود اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺷﻛل ﻣﻧﺻف وﻋﺎدل ﻟﺗﺟرى ﻣﻛﺎﻓﺄﺗﮭم ﺑﻘدر ﻣﺎ 
ﻋﻧﺎﺻر وﻣﻌدﻻت ﺗﺗم ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت أداﺋﮭم ﺑﮭﺎ ﻟﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻛﻔﺎءﺗﮭم ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل 
ﻋﻠﻰ أﺳﺎس م اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎس ﻛﻔﺎءة وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻷداء اﻟﻔﻌﻠﻲ، وھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻛز ﯾر ؛(1)"اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﮭم
   . اﻟذي ﯾﻛﻠف ﺑﮫ وﻟﯾس اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ھو أداء اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻌﻣلأن ﻣﺎ ﯾﺗم ﺗﻘﯾﯾﻣﮫ ، وﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﺣددة ﻣﺳﺑﻘﺎ
ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻔرد ﻓﻲ ﺣد  ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ" ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺑرﯾطﺎﻧﻲاﻟﻣﻌﮭد "ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد ﻋﻛس  ﻰوﻋﻠ   
ﻋﻣﻠﯾﺔ : "ﺄﻧﮫﺑإذ ﯾﻌرﻓﮫ  ؛ﻓﻲ إﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﮫﮫ اﻟﻣﺣﺑذة ﺻﻔﺎﺗﻘﯾم ﻛذﻟك ﻣن ﺣﯾث ﺗﻘﯾﯾم أداﺋﮫ ﯾ إﻟﻰ ﻓﺈﺿﺎﻓﺔذاﺗﮫ 
ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺄداﺋﮫ وﻣﻘدرﺗﮫ وﻏﯾر ذﻟك ﻣن اﻟﺻﻔﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺄدﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺗﻘﯾﯾم ﻟﻠﻔرد اﻟﻘﺎﺋم 
  .(2)"ﺑﻧﺟﺎح
ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻘدﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻸداء واﻟﺗﻐذﯾﺔ ": ﯾﻌرف ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺑﺄﻧﮫ "ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟوھﺎب"أﻣﺎ    
ﻧﺗﯾﺟﺔ ر ھذا اﻟﺗﻌرﯾف إﻟﻰ ﯾﺷﯾ، (3) "اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗطوﯾر اﻷداء ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣطﻠوب
ﺣﯾث رﺑط ﺑﯾن ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء  ؛وھو ﺗطوﯾر اﻷداء ھدف ﻣن أھداف ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾماﻟﺗﻘﯾﯾم أو  ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺗﺣﻘق
  .وﺗطوﯾره ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ
ﻧظﺎم رﺳﻣﻲ ﻣﺻﻣم ﻣن أﺟل ﻗﯾﺎس : "ﺑﺄﻧﮫ  ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء "ﻋﻣر وﺻﻔﻲ"وﺑﺻورة أﺷﻣل ﯾﻌرف    
وﺗﻘﯾﯾم أداء وﺳﻠوك اﻷﻓراد أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل، وذﻟك ﻋن طرﯾق اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة واﻟﻣﻧﺗظﻣﺔ ﻟﮭذا اﻷداء 
واﻟﺳﻠوك وﻧﺗﺎﺋﺟﮭﻣﺎ، وﺧﻼل ﻓﺗرات زﻣﻧﯾﺔ ﻣﺣددة وﻣﻌروﻓﺔ، ﯾﺟري ﻓﻲ ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟﻣﻼﺣظﺔ ﺗﻘدﯾر ﺟﮭد وﻧﺷﺎط 
ﺣده، وﺑﺷﻛل ﻣوﺿوﻋﻲ دون ﺗﺣﯾز، ﻟﺗﺟري ﻓﻲ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ ﻣﻛﺎﻓﺄة  وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻛﻔﺎءة ﻛل ﻓرد ﻋﻠﻰاﻟﻔرد، وﺳﻠوك 
داء اﻟﻔرد ﺑﻘدر ﻣﺎ ﯾﻌﻣل وﯾﻧﺗﺞ، وﻟﺗﺣدﯾد ﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌف ﻓﻲ أداﺋﮫ ﻟﻠﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻼﻓﯾﮭﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ، وﺗﻣﻛﯾﻧﮫ ﻣن أ
  .(4) "، واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻋﺎﻣﺔﺟل ﻣﺻﻠﺣﺗﮫ وﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎﻋﻣﻠﮫ ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ أﻛﺑر، وذﻟك ﻣن أ
ﺑﺎﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر، ﺣﯾث رﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻋن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت ﯾفﯾﺗﻣﯾز ھذا اﻟﺗﻌر   
، وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾﻧﮫ ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻟﻠﻔرد اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲاﻷداء اﻟﺣﺎﻟﻲ و ورﻛز ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﺳﻠوﻛﻲ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء،واﻟ
      .ﺗﺻﺣﯾﺢ اﻷﺧطﺎء اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾدھﺎ ﺑﻌد ﻛل ﺗﻘﯾﯾم
                                                             
  .504، ص 3991 ،1ط اﻟرﯾﺎض،، "اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲإدارة "ﻧﺎﺻر ﻣﺣﻣد اﻟﻌدﯾﻠﻲ،  (1)
، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، "أﺛر اﻟدواﻓﻊ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن" ﻣدﺛر ﺣﻣﺎد اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺗﯾﺟﺎﻧﻲ، (2)
  .411، ص 5102
اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﺣدة ﻟﻠﺗﺳوﯾق ، اﻟﺷرﻛﺔ "دور ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟوھﺎب ﺣﺳن ﻋﺷﻣﺎوي،  (3)
  .55، ص 4102، اﻟﻘﺎھرة، 1واﻟﺗورﯾدات، ط
، 1، دار زھران، ط"اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت -ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت"ﻋﻣر وﺻﻔﻲ ﻋﻘﯾﻠﻲ،  (4)
  . 191، ص 3102ﻋﻣﺎن، 
ﻓﯾﮫ                 اﻟﻣؤﺛرة واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء                                    :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻔﺻل
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ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ : وھﻲ ﺑﯾن ﺛﻼﺛﺔ ﻣﺻطﻠﺣﺎت ھﺎﻣﺔ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎلاﻟﺗﻣﯾﯾز ﻣن ﺿوء ﻣﺎ ﺳﺑق ﻻ ﺑد  وﻓﻲ   
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺗم ﺑﺷﻛل دوري  ھﻲ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻷداءأن ﺣﯾث ؛ اء واﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﮭﻣﺎاء، ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء، وﺗﻘوﯾم اﻷداﻷد
وﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن أن اﻟذي ﯾﺗم ﺗﻧﻔﯾذه ﻣﺗﻔق ﻣﻊ ﻣﺎ ھو ﻣوﺿوع ﻓﻲ ﺧطﺔ اﻟﻌﻣل وﻣﯾزاﻧﯾﺗﮫ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن 
   .ﻣﺗﻔق ﻣﻊ اﻷداء اﻟﻣﺳﺗﮭدف أم ﻻ( اﻟﻔﻌﻠﻲ)ﺎﻟﻲ ھدف ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻷداء اﻟﺣ
ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد إﯾﺟﺎﺑﯾﺎت وﺳﻠﺑﯾﺎت أو ﻣﻧﺎطق اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻷداء  ءوﺗﻘﯾﯾم اﻷدا   
ﺑﮭدف ﺗﻘوﯾم  اﻷداءﯾﺗم إﺟراء ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ وﺗﻘﯾﯾم ﻟ؛ (1) ﺑﺷﻛل ﻓردي أو ﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗدﻋﯾم اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺎت وﻣﻧﺎطق اﻟﻘوة ﻓﻲ اﻷداء، واﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ  ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرهﻛﺈﺟراء ﻻﺣق اﻷداء
وﺗﺣﺳﯾن أداء  إﺣدى وﺳﺎﺋل اﻟﺗطوﯾر اﻹداري اﻟﺳﻠﺑﯾﺎت وﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌف، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻌﺗﺑر ﺗﻘوﯾم اﻷداء
 ﻋﻣﻠﯾﺎت ﺗﻘوﯾم ھذا اﻷداء، ﻣﺗﺿﻣﻧﺎ ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺟزﺋﯾﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ،
ﯾﻛون اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣﻘﯾﺎﺳﺎً ﻟﺗﻘدﯾر أو ﺗﺣدﯾد درﺟﺔ أداء اﻟﻣوظف وذﻟك ﺗﻣﮭﯾدا ﻟﺗﻘوﯾﻣﮫ وﺗﺻﺣﯾﺢ اﻋوﺟﺎﺟﮫ ﯾﮫ وﻋﻠ
  .(2) إن وﺟد أو ﻣﻛﺎﻓﺄﺗﮫ إذ ﻟم ﯾوﺟد ھذا اﻻﻋوﺟﺎج أو اﻟﺧطﺄ ﻓﻲ اﻷداء
ھﺎ ھذه اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﺛﻼث ﯾﺗﺑﯾن أن ھﻧﺎك ﺗراﺑط وﺗﺳﻠﺳل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ، أو ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرﻣن ﺧﻼل    
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣﻠﯾل وﺗﺟﻣﯾﻊ  ﺧرى ﻓﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻷداءﻸﻟﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣرﺣﻠﺔ ﺧﺗﺎﻣﯾﺔ  ﻣراﺣل ﻣﺗﺗﺎﺑﻌﺔ ﻛل واﺣدةﺑﻣﺛﺎﺑﺔ 
أو ھﻲ ﺗﻠك اﻟﻣراﻗﺑﺔ  ﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت ﻟﺗﻘدﯾر ﻣدى اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺳﯾﺎﺳﺔ ﻣﺎ وﻣﻘﺎرﻧﺗﮭﺎ ﺑﺎﻷداء اﻟﻣﺗوﻗﻊ
ﻣرﺣﻠﺔ  "اﻟﺗﻘﯾﯾم"ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻻﺳﺗﻧﺎد إﻟﻰ اﻟﻔرق اﻟﻠﻐوي ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄن اﻟﺗﻘوﯾم وأﻣﺎ اﻟﺗﻘﯾﯾم ، اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﻠﻌﻣل
اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣوﺿوﻋﻲ ﻷداء اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺣﯾث أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﯾﺗم ﻓﯾﮭﺎ ؛ () "اﻟﺗﻘوﯾم"ﺳﺎﺑﻘﺔ ﻹﺟراء ﻋﻣﻠﯾﺔ 
 ﺗﺗﻣﻛن اﻹدارةﻟ ﺣﺳب إﺟراءات ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ،( ﺑﺎﻷﺷﮭر أو ﺑﺎﻟﺳﻧوات)ﺗم اﻧﺟﺎزه ﺧﻼل ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ 
أﻣﺎ ﺑﺧﺻوص  ،ﺗﻘدﯾر أداء اﻟﻌﺎﻣل واﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛلو ،اﻷداءھذا ﻛﺷف ﻋن ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻓﻲ ﻣن اﻟ
ﺑﺎﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ  اﻹدارةوﻗد ﺗﻘوم  ﻟﻌﻼج طﺑﻘﺎ ﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم،ﯾﺗم ﻓﯾﮭﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ا ﻣرﺣﻠﺔﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻘوﯾم ﻓﮭﻲ 
أو ﺷﮭﺎدات ﺟواﺋز ﻣﺎﻟﯾﺔ وﺗوزﯾﻊ  ، أواﻟﻣوظﻔﯾن ﺗﺣﻔﯾز لأﻓﺿل وﺗﺣﺳﯾن وﺳﺎﺋ وإﺷرافﻣن ﺧﻼل ﺗوﺟﯾﮫ 
ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﺣﻠول أو  أﯾﺿﺎ ﯾماﻟﺗﻘوووﻓﻘﺎ ﻟﮭذا ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر واﻟﻌﻘﺎب ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟﻔﺔ؛  ﺗطﺑﯾق أﺳﻠوب اﻟﺟزاءات
 وﺗﺣﻠﯾل أﺳﺑﺎﺑﮭﺎ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺎدﯾﮭﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ ﻓﻲ اﻷداء ةاﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻟﻣوﺟود وﺗﺻوﯾب وﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺻﺣﯾﺢ
  .(3) ﻟﻠرﻓﻊ ﻣن ﻛﻔﺎءة اﻷداء
                                                             
  . 931، ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"اﻷداء اﻹداري اﻟﻣﺗﻣﯾز"، ﻣدﺣت ﻣﺣﻣد أﺑو اﻟﻧﺻر (1)
  .311، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣدﺛر ﺣﻣﺎد اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺗﯾﺟﺎﻧﻲ،  (2)
  .أي َﻋدﻟﮫ، وأزال ِﻋوَﺟﮫ: اﻟﻣﻌوج( َﻗًوم) :اﻟﺗﻘوﯾم ﻟﻐﺔ ()
  .411 ، ص"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣدﺛر ﺣﻣﺎد اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺗﯾﺟﺎﻧﻲ،  (3)
ﻓﯾﮫ                 اﻟﻣؤﺛرة واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء                                    :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻔﺻل
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أن ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ھو ﺟزء ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ، ﻓﮭو ﻋﺑﺎرة  ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت أﺧﻠص إﻟﻰﺳﺑق ذﻛره ﻣﻣﺎ و   
ﻋن أداة ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺷرات واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر، وﻣﻘﺎرﻧﺗﮭﺎ 
ﻠﻰ اﺗﺧﺎذ أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط وﻣن ﺛﻣﺔ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ إﺻدار أﺣﻛﺎم ﺗﻘﯾﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﺎﻋد ﻋ ﻣﺳﺑﻘﺎﻣﻊ اﻷھداف اﻟﻣﺣددة 
  :ﻓﮭو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺳﺗﻧد إﻟﻰ اﻟﺣﻘﺎﺋق اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ، اﻟﻘرارات واﻹﺟراءات اﻟﺗﺻﺣﯾﺣﯾﺔ
 .وﻧﻘﺎط اﻟﻘوة ﻟﺗﻌزﯾزھﺎأﻧﮭﺎ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌف ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮭﺎ  -
 .ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎس اﻷداء اﻟﺣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻔرد، ﻟﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺗوى أداء ﻋﻣﻠﮫ وﻧﺟﺎﺣﮫ ﻓﯾﮫ -
ﻓﻲ  اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺣﺗﻣل وﺟودھﺎ)ﻣﻧﺎﺻب أﻋﻠﻰ  رد اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ واﻟﺗﻲ ﺗؤھﻠﮫ ﻟﺷﻐلﻔﺗﺣدد إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟ -
 .(اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل
ﻓﺗرات زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺣﺳب ﻛل ﻣﻧظﻣﺔ، ﺣﯾث أن اﻟﺗﻘﯾﯾم  أﻧﮭﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ دورﯾﺔ ﺗﺗم ﺑﺷﻛل ﻣﻧﺗظم ﺧﻼل -
ﺋﯾﺔ ﻷداء اﻟﻌﺎﻣل ﺧﻼل ﻣدة ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة ﺑﺷﻛل ﯾوﻣﻲ وﻣﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻘﯾﯾم إﻻ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺣﺻﻠﺔ ﻧﮭﺎ
 .دورﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾم، اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل ﺑدورھﺎ ﻣدة ﻣﻌﯾﻧﺔ
إﻟﻰ  ﯾﻘﯾم اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ ﻣﺎ أﻧﺟزه ﻣﻌﯾﻧﺔأي ﺑﻌد ﻛل ﻓﺗرة  أﻧﮭﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻼزم اﻟﻌﺎﻣل طﯾﻠﺔ ﻓﺗرة ﻋﻣﻠﮫ -
 .ﺣﯾن اﻧﻘطﺎﻋﮫ ﻋن اﻟﻌﻣل
 ﺑﺎﻟﻣﺳﺎواةﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗطﺑق ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﺧﺗﻼف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وذﻟك ﻹﺷﻌﺎرھم  -
 . اﻟﻣﺣﻘقواﻟﻌداﻟﺔ ووﻋﯾﮭم ﺑﺄن ﺗﻘدﻣﮭم اﻟوظﯾﻔﻲ ﻣرھون ﺑﺄداﺋﮭم 
  اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲأھﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم  - 2
وﺗرﺟﻊ أھﻣﯾﺗﮫ ﻻﺗﺻﺎﻟﮫ  ،ﯾﻌﺗﺑر ﻣوﺿوع ﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﮭﺎﻣﺔ واﻟﺣﺳﺎﺳﺔ   
ﺑﺻورة ﻣﺑﺎﺷرة ﺑﺎﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﻟﮭذا ﯾﺟب أن ﯾﻛون اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺑﺻورة ﻣوﺿوﻋﯾﺔ وﻋﻠﻣﯾﺔ 
د ﻣدى أھﻣﯾﺔ ھذا ﯾﺣدﺗﯾﻣﻛﻧﻧﺎ ﻋﻠﯾﮫ و ف اﻟﻣﻧظﻣﺔ،اھدأواﻟﻣﺳﺎواة اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻘق ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻌداﻟﺔ 
  :ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻟﻣدﯾرون، واﻟﻌﺎﻣﻠﯾنواﻟﻣوﺿوع ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، 
  : أھﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ -أ
اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻷﺧﻼﻗﻲ ﯾﺳوده إﯾﺟﺎد ﻣﻧﺎخ ﻣﻼﺋم ﺣﺎوﻟﺔ ﻷداء ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﺗظﮭر أھﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم ا   
وﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﻧﺷوء ﻋﻼﻗﺎت ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺟو ﻣن اﻟﺗﻔﺎھم ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟذي ﯾﻘﻠل ﻣن اﻟﺷﻛﺎوى 
وﺟود ﻧظﺎم ﮭم ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺑﻌث اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﻧﻔوﺳ، و.ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ رﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
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 ﻛﻔﺎءﺗﮫرة ﺗﻌﺎﻣل ﻛل ﻓرد ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺑﺄن اﻹدااﻟذي ﯾؤﻛد ﻋﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم ﻗﺎﺋم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻌداﻟﺔ واﻟﻣوﺿو
 .(1) ﻘرار ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، وھذا ﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ اﻻﺳﺗوﺟﮭده
اﻟﻛﺷف ﻋن ﺑﻌض اﻟﻌﯾوب اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣول دون اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻣﻛﻧﮫﯾﻛﻣﺎ    
ﻧﺎﺳﺑﺎ ﻟﯾﺎت واﻷﻋﺑﺎء ﺗوزﯾﻌﺎ ﻣؤوﯾد اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت، وﻋدم ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﺳﻛﺗﻠك اﻟﻌﯾوب اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻌدم ﺗﺣد
أو اﻟﻛﺷف ﻋن اﻟﺻراﻋﺎت  وﻋدم اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ، ﺗداﺧل واﻻزدواجاﻟ وﺟود ﺣﺳب إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻷﻓراد أو
 إذ ﯾﻣﻛن؛ إﻋﺎدة ﺗﺷﻛﯾل اﻟﺑﻧﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻓﻲ  ﯾﺳﺎھم ﻣﻣﺎ (2) ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
 ﻹﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻷوﻗﺎت واﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰﻣرﺷدا  اﻷداءأن ﯾﻌد ﺗﻘﯾﯾم  ﻣﺛﻼ
  . (3) اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﯾدﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻣن اﻟاﻟﺗﺟدﯾد اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺿوء اﻹ
   : أھﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن -ب
ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻸﻓراد ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ روح اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺑﯾﻧﮭم وﺗﺷﺟﻌﯾﮭم ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة  اﻷداء ﺗﻘﯾﯾمﺗرﺟﻊ أھﻣﯾﺔ    
، ﻛﻣﺎ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗدﻋﯾم ﻟﺑﻌض ﻣﻧﮭماﻟﻣﺳﺗﻐﻠﺔ ﻟدى ااﻟﻘدرات ﻏﯾر اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، واﻟﻛﺷف ﻋن اﻟطﺎﻗﺎت و
إن ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄن ﺟﻣﯾﻊ ﺟﮭودھم ﺗؤﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣن ﻗﺑل ، ﺣﯾث (4) اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﮭم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت
ﺗﺣﻘﯾق اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ، ﻓﯾدﻓﻌﮭم ذﻟك إﻟﻰ اﻟﻌﻣل ﺑﺎﺟﺗﮭﺎد ﯾﺳﻌون إﻟﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺟﻌﻠﮭم أﻛﺛر وﻋﯾﺎ ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ و
ﻓﮭو وﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠﺗﺣﻔﯾز ﻋﻠﻰ أداء اﻷﻋﻣﺎل  ام وﺗﻘدﯾر رؤﺳﺎﺋﮭم ﻣﻌﻧوﯾﺎ وﻣﺎدﯾﺎ،ﺑﺎﺣﺗر وﺟدﯾﺔ ﻟﯾﺗرﻗﺑوا ﻓوزھم
  .(5) ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ وﻟﺗطوﯾر اﻷداء اﻟذاﺗﻲ
   :أھﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣدﯾرﯾن -ج
ﻟﯾس ﻣن اﻟﺳﮭل ﻋﻠﻰ اﻟﻣدﯾر اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ طرﯾﻘﺔ أداء اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻌﻣل ﺑﺷﻛل دﻗﯾق دون ﺗﻣﺗﻌﮫ ﺑﺧﺑرات    
ذﻟك، إذ ﻣن واﺟب ھؤﻻء اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭم وإﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭم اﻟﻔﻛرﯾﺔ وﺗﻌزﯾز ﻗدراﺗﮭم وﻣﮭﺎرات ﻓﻲ 
ﻌﺎﻟﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة، اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻣن أﺟل اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﺳﻠﯾم واﻟﻣوﺿوﻋﻲ ﻷداء ﻣرؤوﺳﯾﮭم، واﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﻔ
                                                             
ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  ،"اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت - ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت"ﻋﻣر وﺻﻔﻲ ﻋﻘﯾﻠﻲ،  (1)
  .591 -491ص 
  .87، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟوھﺎب ﺣﺳن ﻋﺷﻣﺎوي، (2)
  .  032، ص 7002، اﻟﻘﺎھرة، 1، اﻟدار اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ، ط"اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﻲ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ" ﻣﺣﻣد ﺟﻣﺎل اﻟﻛﻔﺎﺟﻲ، (3)
، ﻋﻣﺎن، 1دار اﻟﯾﺎزوري، ط، "ﻣن ﺧﻼل ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ن ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻷداء اﻟﻣؤﺳﺳﻲﺗﺣﺳﯾ"وﺻﻔﻲ اﻟﻛﺳﺎﺳﺑﺔ،  (4)
  .38، ص (ت - د)
  .281، ص 4102، دار اﻟراﯾﺔ، ﻋﻣﺎن، "اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف"ھﺎﺷم ﺣﻣدي رﺿﺎ،  (5)
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ﻌرﻓﺔ ﻣﺷﺎﻛﻠﮭم ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻛوﯾن ﻋﻼﻗﺎت ﺟﯾدة ﻣﻌﮭم واﻟﺗﻘرب ﻣﻧﮭم ﻟﻣ واﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺻﺎﻟﺣﺔ،
     .(1) ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻓﺿل ﻟﻼﺗﺟﺎه واﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرﺿﮭم
 اﻟﻣﻧظﻣﺔواﻟﻔرد و ﻟﻣدﯾرﯾنﯾﺔ ﺑﺎرزة ﻋﻠﻰ اﻧظﺎم ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﯾﻌﺗﺑر ذو أھﻣ نﺈﻓ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺳﺑقﺑﻧﺎء    
ﯾﻌﺗﺑر ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ أداة ﻟﻠرﻗﺎﺑﺔ  ﯾندﯾرﺔ ﻟﻠﻣﺑﻧﺳﺎﻟﺑ إذ ﻓﻛل طرف ﯾﻔﺳره ﺑﻣﺎ ﯾﺧدم ﻣﺻﻠﺣﺗﮫ،، ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء
 ﻌﺎﻣﻠﯾنأﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠ، اﻷرﺑﺎحﻣن ﺧﻼﻟﮫ إﻟﻰ زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎج وﺗﻌظﯾم  ﯾﺳﻌون ﺣﯾثاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،  أداءوﻣﺗﺎﺑﻌﺔ 
وﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ﻰ اﻟﻌداﻟﺔ واﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﻠھم اﻟﻣﺑذوﻟﺔ، ﻣن ﺧﻼل اﻻﺳﺗﻧﺎد ﻓﮭذا ﯾطﻣﺋﻧﮭم ﻋﻠﻰ ﺟﮭود
ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ ﻗرارات ﻛﺛﯾرة ﺗﻣس اﻟﺣﯾﺎة اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل  اﻓﺑﻧﺎء اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﮭم
أﻣﺎ  ،ﻣن اﻷﻣور وﻏﯾرھﺎ ...رﻓﻊ اﻷﺟور ،واﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻛﺎﻟﺗرﻗﯾﺔ، اﻟﻧﻘل أو اﻟﻔﺻل، اﻟﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ اﻟﺣواﻓز
ق اﻷھداف ﺋﺞ، ﺑﻐرض اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺣﻘﻓﺗﮭدف ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻧﺗﺎاﻟﻣﻧظﻣﺔ 















                                                             
  .81، ص 5102، ﻋﻣﺎن، 1، دار دﺟﻠﺔ، ط"ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ واﻹداري"ﻧزار ﻋوﻧﻲ اﻟﻠﺑدي،  (1)
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  اﻟوظﯾﻔﻲ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداءوﺧطوات أھداف : ﺎﺧﺎﻣﺳ
  أھداف ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ - 1
اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻟﯾﺳت ﺗظﮭر أھﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻓﻲ أھﻣﯾﺔ اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، ﺣﯾث أن ﻋﻣﻠﯾﺔ    
ھدف ﺑﺣد ذاﺗﮭﺎ، وإﻧﻣﺎ ھﻲ وﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ أھداف ﺗﻧﻌﻛس ﺑﺷﻛل اﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾم ﻛﻛل، وﯾظﮭر 
ذﻟك ﺟﻠﯾﺎ ﻓﻲ زﯾﺎدة ﻛﻔﺎءﺗﮫ وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫ اﻹدارﯾﺔ، ﺣﯾث أن اﻟﮭدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﻧظﺎم ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ھو اﻟﺣﺻول 
ق ﻋﻠﻰ ھذا اﻟﮭدف إﻻ أﻧﮫ ﯾوﺟد ﺗﻧوع ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت دﻗﯾﻘﺔ ﻋن ﺳﻠوك وأداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن اﻻﺗﻔﺎ
ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺎت  ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ھذه اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، إذ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم
  : اﻷھداف اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﺗﺳﻌﻰ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق 
  :وﺗﺷﻣل ﻛل ﻣن :اﻷھداف اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ -أ
ﺗﻌد ﺗﻘﺎرﯾر ﻧظﺎم ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ وﺳﯾﻠﺔ ھﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻹﺻﻼح  :اﻟﻧﮭوض ﺑﻣﺳﺗوى اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ -
ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟ وﺗوﻓﯾر اﻟوظﯾﻔﻲ إذ ﺗﻣﻛن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻣن ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ،
واﻟرﻗﺎﺑﺔ واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺳﺗﻧدة ﻋﻠﻰ ﺣﻘﺎﺋق ﻋﻠﻣﯾﺔ  ،اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻷﻏراض اﻟﺗﺧطﯾط
  .(1) وﻣوﺿوﻋﯾﺔ
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟدواﻓﻊ  ﺎﻟﻠﻣدﯾرﯾن وﺗﺄﺛﯾرھ ﺎتدراك ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺳﻠوﻛوﯾﺗم ﻣن ﺧﻼل إ: اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -
  .ﻋﻠﻰ ﻣﻌرﻓﺔ أي ﻧوع ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻹداري ﯾﻛون ﻣﮭﻣﺎ ﻟﻣوظﻔﯾﮭﺎ وﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ
وھو  ﺔإﯾﺟﺎد ﻣﻘﺎﯾﯾس ﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻﻧﺟﺎز اﻟﻣطﻠوﺑ اﻷداءﯾﺳﺗﮭدف ﻧظﺎم ﺗﻘﯾﯾم : وﺿﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻷداء اﻟﻌﻣل -
  .(2) ﻣﺳﺗﻠزﻣﺎﺗﮫ وأﻧواع اﻟوظﺎﺋفودراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﻣﺎ ﯾﺗطﻠب 
ﺎت، ﻓﻔﻲ ﺿوء اﻟﻌداﻟﺔ واﻟدﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت واﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻗﯾ ﻣن ﺧﻼل :ﺿﻣﺎن ﻋداﻟﺔ اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ -
ﯾﻣﻛن اﻗﺗراح  وأﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻣﻛن زﯾﺎدة اﻟراﺗب أو إﻧﻘﺎﺻﮫ  ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣنﻣﺗاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟ
ﯾﺟﺗﮭد ﺳأن ﻧﺷﺎطﮫ ﺳﯾﻛون ﻣﺣل ﺗﻘﯾﯾم رؤﺳﺎﺋﮫ اﻟﻣﺑﺎﺷرﯾن  ﺣﯾن ﯾﻌﻠم اﻟﻣوظف ﻛﻣﺎ أن، (3)ﻧظﺎم ﺣواﻓز ﻣﻌﯾن
ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف إﻟﻰ ﺑذل ﺟﮭد أﻛﺑر وإﻋطﺎء ﻛل ﻣﺎ ﯾﻣﻠك ﻣن ﻗدرات ﻟ دﻓﻊﻧﯾوﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ وﯾﺧﻠص ﻟﮫ، 
  .اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻔزه أﻛﺛر ﻟﻠﻌﻣل أو اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ( اﻟﺦ...اﻟﻌﻼوات واﻟﺗرﻗﯾﺎت)اﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﻣﺎدﯾﺔ 
                                                             
، 1102، ﻋﻣﺎن، 2، دار اﻟوراق، ط"واﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﺎﻟﻔﺷلاﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻷﻏراض ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء "ﺣﻣزة ﻣﺣﻣود اﻟزﺑﯾدي،  (1)
  .   29ص 
  .711 ص ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣدﺛر ﺣﻣﺎد اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺗﯾﺟﺎﻧﻲ،  (2)
  .041، ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"اﻷداء اﻹداري اﻟﻣﺗﻣﯾز" ﻣدﺣت ﻣﺣﻣد أﺑو اﻟﻧﺻر، (3)
ﻓﯾﮫ                 اﻟﻣؤﺛرة واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء                                    :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻔﺻل
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ﻣن ﺗطﺑﯾق ﺳﯾﺎﺳﺎت  اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻛنﻣﺗ :دﻋم ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﺄدﯾب -
  .(1) اﻟﺗﺄدﯾب ﺑﺣق ﻣن ﯾﻘﺻرون ﻓﻲ أﻋﻣﺎﻟﮭم وﻓق ﻗواﻋد وﻣﺑﺎدئ ﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﮭﺎ
ﻋن اﻟﺧﻠل واﻟﺿﻌف اﻟﻣوﺟود ﻓﻲ ﻧﺷﺎط اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وإﺟراء ﺗﺣﻠﯾل ﺷﺎﻣل ﻟﮭﺎ وﺑﯾﺎن ﻣﺳﺑﺑﺎﺗﮭﺎ وذﻟك اﻟﻛﺷف  -
            .(2) ﺑﮭدف وﺿﻊ اﻟﺣﻠول اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﮭﺎ وﺗﺻﺣﯾﺣﮭﺎ
ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد ﻧوع ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد واﻷﻗﺳﺎم واﻹدارات واﻟﻣﻧظﻣﺎت  ﻧظﺎم ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﯾﺳﺎﻋد -
  .(3) اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وھذا ﺑدوره ﯾدﻓﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداﺋﮭﺎ
  : اﻓﻌﮫواﻷھداف اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗطور اﻟﻔرد وﻗدراﺗﮫ ود - ب 
ﺗﺧص  أﺧرى أھداف ھﻧﺎك اﻷھداف اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ   
  :ﻣﺎ ﯾﻠﻲﻣﻧﮭﺎ  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﯾﻣﻛن أن ﻧذﻛر
  :ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣوظف ودواﻓﻌﮫ -
ﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻣن ﺧﻼل اﻟﺣﻛم ﻠﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﻣدى إﺳﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﺳﺗﺧدم ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻟ   
ﯾن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة اﻟﻣوظف وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫ وﻋﻠﻰ ﻣدى اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن ﺧﺻﺎﺋﺻﮫ وﺻﻔﺎﺗﮫ وﺑ
ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﻋن طرﯾق  مأداﺋﮭ ﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وإﺛﺎرة دواﻓﻌﮭم ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﯾﻌﺗﺑر وﺳﯾﻠﺔﻛﻣﺎ  ﺑﮫ،
     .وﻏﯾرھﺎ ...اﻷﺟرﻓﻲ زﯾﺎدة ﻛاﻟﺗﻘﯾﯾم ﺑﻣﺧﺗﻠف أﻧواع اﻟﺛواب  رﺑط ﻧﺗﺎﺋﺞ
  : ﻣﯾﺔ وﺗطوﯾر اﻟﻣوظفﺗﻧ -
ﺗﺳﺗﺧدم ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗطوﯾر اﻟﻌﺎﻣل وذﻟك ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻘدرات واﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ    
ﻓﻲ ﺣد اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎرﺗﻔﺎع ﻣﺳﺗوى أداﺋﮫ  إﺧﺑﺎر نﺣﯾث إ ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﺗﻛون ﻋﻠﯾﮫ ھذه اﻟﻣﮭﺎرات؛ﺑﻣﺎ وﻣﻘﺎرﻧﺗﮭﺎ 
 ﺎﻟﻛﻔﺎءةوﺑﺗﻣﯾزه ﺑﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗدﻋﯾم ﺳﻠوﻛﮫ اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ وزﯾﺎدة ﺷﻌوره ﺑﺎﻟﺗﻘدﯾر اﻟذاﺗﻲ وﺗﺣﻘﯾق اﻟذات ذاﺗﮫ 
ﺑﻧﻘﺎط ﺿﻌﻔﮫ ﻓﻲ أداﺋﮫ  اﻟﻔردن ﻣﻌرﻓﺔ ﺈ، وﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل ﻓ(اﻟﺗدﻋﯾم) ﻓﯾﺳﻌﻰ ﺟﺎھدا ﻟﻠﺗطور أﻛﺛر وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣزﯾد
 ﻟﯾﺗﺣﺳن ﻋﻣﻠﮫ هرﯾﺗطوو ﮫﺗدرﯾﺑﺗﻘﺑل ﻣﻊ ﻣراﻋﺎة أھﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳ ﺎءﺧطوﺗﺟﺎوز اﻷ ﻧﺗﺑﺎهﯾﺳﺎﻋده ﻋﻠﻰ اﻻ
  .(4) (اﻟﻌﻼج)
  :ﻣن ﺧﻼل اﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ أو إﺟﻣﺎﻟﮭﺎ ﯾﻣﻛن ﺗﺻور أھداف ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء وﻓﻲ اﻷﺧﯾر   
  
                                                             
  .811ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣدﺛر ﺣﻣﺎد اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺗﯾﺟﺎﻧﻲ،  (1)
  .  23، ص 7002، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﻧﺎھﺞ، ط"اﻷداءﺗﻘوﯾم " ﻣﺟﯾد ﻣﺣﻣود اﻟﻛرﺧﻲ، (2)
  .39، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺣﻣزة ﻣﺣﻣود اﻟزﺑﯾدي،  (3)
  .911ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣدﺛر ﺣﻣﺎد اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺗﯾﺟﺎﻧﻲ،  (4)
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  .ﯾوﺿﺢ أھداف ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء :(20)ﺷﻛل رﻗم 
  
  
    
  
  
   
         
      
       
      
، دار "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ"ﻣﺣﻣد ﻧﺑﯾل ﺳﻌد ﺳﺎﻟم وﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣد ﺟﺎب ﷲ ﻋﻣﺎرة،  :اﻟﻣﺻدر
    .051، ص 5002، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 1اﻟطﺑﺎﻋﺔ اﻟﺣرة، ط
ﻣﻧﮭﺎ  ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺧﺗﻠف اﻷھداف ﯾﻣﻛن وأﻧظﻣﺗﮫﻣن ﺧﻼل ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺞ ﻣن ھذا اﻟﺷﻛل أﻧﮫ ﺳﺗﻧﺗﻧ   
ﻣﺳﺗوى اﻷداء  ﺗﺣﺳﯾن، اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب اﻟذﯾن ھم ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﻌﻣﺎل ﻌددﺑ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ
ﺗﻘدﯾم ﺗﻐذﯾﺔ ، ﺗﻘﯾﯾم ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﻣﺎﺿﻲ، ﺗﺣدﯾد اﻷھداف اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻷداء، ﻟﺗﻧﻣﯾﺗﮫ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ ﻟﻠﻌﻣﺎل اﻟﺣﺎﻟﻲ
  .داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮫﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻣرﺗدة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋن ﻣﺳﺗوﯾﺎت أداﺋﮭم، 
  ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﺧطوات - 2
ﺗﺗطﻠب ﻟذا ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻌﺑﺔ وﻣﻌﻘدة، ﺗﺗداﺧل ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻘوى واﻟﻌواﻣل، ﺗﻌﺗﺑر    
ﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔ ﻟﻛﻲ ﯾﺣﻘق اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣن اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﺑﮭﺎ أن ﯾﺧططوا ﻟﮭﺎ ﺗﺧطﯾطﺎ ﺟﯾدا، وأن ﯾﺗﺑﻌوا ﺧطوات ﻣﻧطﻘﯾﺔ و
ﻌﺿﮭم ﻓﺑاﻟوظﯾﻔﻲ  اﻷداءوﻗد اﺧﺗﻠف اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻓﻲ ﻋدد اﻟﺧطوات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛون ﻣﻧﮭﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم ، أھداﻓﮫ
اﻟﺧطوات اﻟﺗﻲ ﯾراﻋﻰ إﺗﺑﺎﻋﮭﺎ  ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن وﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ،(1) ﺗوﺳﻊ ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﺧطوات وﺑﻌﺿﮭم ﺿﯾق ﻣﻧﮭﺎ
  :ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ وھﻲ ﻋﻧد ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء
                                                             
، "ﻣﻧﺣﻰ ﻧظﻣﻲ: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرن اﻟﺣﺎدي واﻟﻌﺷرﯾن"ﻋﺑد اﻟﺑﺎري إﺑراھﯾم درة وزھﯾر ﻧﻌﯾم اﻟﺻﺑﺎغ،  (1)













 ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء 
ﺗﻌرﯾف اﻟﻌﺎﻣل  اﻟﻣﺎﺿﻲ  
ﺑﻣﺳﺗوى أداﺋﮫ 
  (ﺗﻐذﯾﺔ ﻋﻛﺳﯾﺔ)
ﺗﺧطﯾط اﻟﻣﺳﺎر 
 اﻟوظﯾﻔﻲ
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  :اﻷداءوﺿﻊ ﺗوﻗﻌﺎت  -أ
، ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﻌﯾﯾن نﯾﯾم ﺑﺎﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﻘﯾﺳﯾﺎﺳ وھﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻓﯾﮭﺎ وﺿﻊ   
وﻛذا اﻟﻘﺎﺋﻣون ﺑﮫ، وأﯾﺿﺎ اﻻﺗﻔﺎق ﺣول وﺻف اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣطﻠوﺑﺔ واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ  اﻷﻓراد اﻟﻣﻌﻧﯾون ﺑﺎﻟﺗﻘﯾﯾم
                  .(1) ﯾﻧﺑﻐﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، ﻣﻊ ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺗرات اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻓﯾﮭﺎ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء
ﻧﺎﺻر اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﻠﺔ أﯾﺿﺎ ﺗﺣدﯾد ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء اﻟﺗﻲ ﯾﻘﺻد ﺑﮭﺎ ﺗﻠك اﻟﻌوﯾﺗم ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣ   
ﻓﮭﻲ ﺗﻣﺛل ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﻣطﻠوب ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ ﻣن طرف اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﻛﻠﻔﯾن ﺑﮫ ﺣﯾث  ﻛرﻛﺎﺋز ﻟﻠﺗﻘﯾﯾم،
ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﻧﺣﻛم ﻓﯾﻣﺎ إذا ﻛﺎن أداؤھم وﻓق اﻟﻣطﻠوب أم ﻻ، وھﻲ ﻓﻲ اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ ﺗﻣﺛل أھداﻓﺎ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ 
  .اﻧﺟﺎزھﺎ ﻣن ﺧﻼل أداﺋﮭم ﺿﻣن ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﺣددةاﻟﻌﻣﺎل 
ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر اﻷﺳﺎس اﻟذي ﯾﻧﺳب إﻟﯾﮫ ﻋﻣل اﻟﻔرد وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻘﺎرن ﺑﮫ ﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠﯾﮫ أو ھﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت    
وﻣن ﺷروط ھذه اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر أن ﺗوﺿﻊ ﻗﺑل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺣﺗﻰ ﺗﻛون  اﻷداء ﺟﯾدا وﻣرﺿﯾﺎ، ﺎﺗﻲ ﯾﻌﺗﺑر ﻓﯾﮭاﻟ
آﺧذﯾن ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر أن ﻛل ﻣﻌﯾﺎر ﻣن ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻘﯾﯾم ﯾﻧﺑﻐﻲ ﺗوﺿﺣﯾﮫ  ،(2) أﺳﺎﺳﺎ ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻸداء
  .  ﻟﻸﻓراد وﺗﻌرﯾﻔﮫ ﺗﻌرﯾﻔﺎ إﺟراﺋﯾﺎ ﺑﺣﯾث ﯾﺳﮭل اﻻﺳﺗدﻻل ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻛل ﻣﻌﯾﺎر
ن ھذه اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻗد ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ ﺟﺎﻧﺑﯾن، ﺟﺎﻧب ﻣوﺿوﻋﻲ ﯾﻌﺑر ﻋن اﻟﻣﻘوﻣﺎت ﺈوﺑﻣﺟﻣل اﻟﻘول ﻓ   
، وﺟﺎﻧب ﺳﻠوﻛﻲ أو ذاﺗﻲ ...(اﻹﻧﺗﺎج ﻛﻣﺎ وﻧوﻋﺎ، اﻟﺳرﻋﺔ، اﻟدﻗﺔ، اﻟﺟودة)ﻟﻌﻣل اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗطﻠﺑﮭﺎ ا
  .(3) ﯾﻛﺷف ﻋن ﺻﻔﺎت اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻛﺎﻟﻘﺎﺑﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﺗدرﯾب
  :ﻣرﺣﻠﺔ ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ اﻷداء -ب
ﺗﻘﺗﺿﻲ  اﺧﺗﯾﺎر  ﺣﯾث ﺗﺄﺗﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺿﻣن إطﺎر اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﺑﮭﺎ اﻟﻔرد،   
وھﻧﺎ ﯾﻛون اﻟﻣﻘﯾم ﻋﻠﻰ دراﯾﺔ  ﻋداد ﺗﻘﺎرﯾر اﻟﺗﻘﯾﯾم،ﻹ ھذه اﻟﻣﮭﻣﺔ اﻟذﯾن ﺳﯾﺗوﻟون( اﻟﻣﻘﯾﻣﯾن) اﻟﻣﻼﺣظﯾن
ﺑﺄداء ﻛل ﻣوظف ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾراﻗب اﻟﺗﻘدم ﺗﺟﺎه ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﺳﺎﺑق وﺿﻌﮭﺎ 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة وﺗﻌﺗﺑر ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ أو  ؛(4) ﺣﺗﻰ ﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ أو ﺗﻌدﯾل وﺗطوﯾر اﻷھداف اﻟﻣﺣددة
ﻟدورھﺎ اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ ﺗﺻﺣﯾﺢ اﻻﻧﺣراﻓﺎت واﻷﺧطﺎء، إذ أن ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد  ﺑﺔاﻗرﻣاﻟ وﺗﺳﺗﻠزم
  .واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت
                                                             
  .911، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺻطﻔﻰ ﯾوﺳف،  (1)
  . 33، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲ، (2)
  .221، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣدﺛر ﺣﻣﺎد اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺗﯾﺟﺎﻧﻲ،  (3)
، دار اﻟﯾﺎزوري، "اﻟوظﺎﺋف اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻧﺟم ﻋﺑد ﷲ اﻟﻌزاوي وﻋﺑﺎس ﺣﺳﯾن ﺟواد،  (4)
  .    483، ص 0102ﻋﻣﺎن، 
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  :  ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء -ج
اﻟﺗﻘﺎرﯾر رﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ، اﻟﻣﻼﺣظﺔ، اﻟﺗﻘﺎ) ﺑﻌد ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻷداء ﻣن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺻﺎدر   
ﺑﮭدف اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ  واﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮫ، ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾم أداء ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﯾﻘﯾﺗم ﺗ( واﻟﻣﻛﺗوﺑﺔ اﻟﺷﻔوﯾﺔ
  .(1) اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات أو اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮫ ﺣﻛم ﻣوﺿوﻋﻲ ودﻗﯾق ﯾﻣﻛن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﮫ
  :اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ -د
ﺑدراﺳﺔ  ؤﺳﺳﺔﻘوم إدارة اﻟﻣﺗ ﺣﯾث ،ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ل ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻣﻠﯾﺔوﺗﻣﺛkcabdeeF  وﯾﺻطﻠﺢ ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑــ   
ﻣﺳﺗوى أداﺋﮫ ، ﻛﻣﺎ ﯾﻌﻠم ﻛل ﻓرد ﺑوﺗﺣﻠﯾل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻘﯾﯾم واﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
        .(2) وﻣدى وﺻوﻟﮫ إﻟﻰ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣطﻠوب ﺑﻠوﻏﮭﺎ، واﻟﻣﺣددة ﻣﺳﺑﻘﺎ
  :اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ -ه
ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل  ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ وھﻲ ﻛﺛﯾرة وﻣﺗﻧوﻋﺔ وﺗﺷﻣلﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﻠﻰ ﺿوء ﻧﺗﺎﺋﺞ ا   
، ﺗﺣدﯾد ﻧظﺎم ﺗﺳوﯾﺔ اﻟرواﺗب ،اﻟﻔﺻل ،ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ،اﻟﺗﻌﯾﯾن، اﻟﺗرﻗﯾﺔ، اﻟﻧﻘل :اﻟﻣﺛﺎل
  .(3) اﻟﺦ ...ﻠﺣواﻓزﻟ
  (:اﻷھداف اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ)وﺿﻊ ﺧطط ﺗطوﯾر اﻷداء  - و
ﺣﯾث ﯾﺗم ﺑﻣوﺟﺑﮭﺎ وﺿﻊ اﻟﺧطط ﺑأﺧﯾرة ﻣن ﺧطوات ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺧطوة ﻛ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺄﺗﻲ ھذه          
  ، ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﮭﺎرات واﻟﻘدرات اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ أن ﺗﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء
          .(4) واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻣﻠﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون






                                                             
  .43، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲ،  (1)
، ص 5002، ﻋﻣﺎن، 1، دار واﺋل، ط"ﺑﻌد اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة" ﻋﻣر وﺻﻔﻲ ﻋﻘﯾﻠﻲ، (2)
  .  583
  .421، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣدﺛر ﺣﻣﺎد اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺗﯾﺟﺎﻧﻲ،  (3)
  .581ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﺣﻣدي رﺿﺎ، (4)
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 وﺿﻊ ﺗوﻗﻌﺎت اﻷداء
 ﻣرﺣﻠﺔ ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ اﻷداء
 ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء
 اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ ﻣن اﻷداء
 اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ
 وﺿﻊ ﺧطط ﺗطوﯾر اﻷداء
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  واﻷطراف اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋﻧﮫاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  أداءطرق ﺗﻘﯾﯾم : دﺳﺎﺳﺎ
  نـــطرق ﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾ - 1
، ﺗﻘﯾﯾماﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣﻧﮭﺎ ﺳﯾﺎﺳﺔ أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﯾﻌﺗﺑر ﻣن اﻟﺟواﻧب اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟ وأإن ﺗﺣدﯾد طرق    
ﻛﻣﺎ ﺗﺧﺗﻠف ﺗﻠك ، ﯾم اﻷداء ﺑﻌدد ﻣن اﻟﻧﻣﺎذجﺗﻘﯾﺗﻌﺞ أدﺑﯾﺎت إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﻣﻣﺎرﺳﺎت ﺣﯾث 
أﻣﺎ اﻟﺗﺻﻧﯾف اﻟذي اﻷدﺑﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﻘﺎﻋدة اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﻟﺗﺻﻧﯾف ﺗﻠك اﻟطرق ﻓﻛل ﺑﺎﺣث وطرﯾﻘﺔ ﺗﺻﻧﯾﻔﮫ ﻟﮭﺎ، 
   : ﮭﺎ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲﻋرﺿﯾﺗم ﺳاﻟﺗﻲ و واﻟطرق اﻟﺣدﯾﺛﺔ، ،(اﻟﻘدﯾﻣﺔ) اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم طرقإﻟﻰ  ﺻﻧﯾفﺗاﻟﺳﻧﻌﺗﻣده ھو 
  ﻣﺎ ﯾﻠﻲوﻣﻧﮭﺎ  :اﻟطرق اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ -أ
 :dohteM gniknaR طرﯾﻘﺔ اﻟﺗرﺗﯾب -
ﺗﻌﺗﺑر ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﻣن أﺑﺳط طرق ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺣﯾث ﯾﻘوم اﻟﻣﺷرف أو اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر أو اﻟﻣﻘﯾم 
 ﯾﺗم أي، ﺎھﺎﺻل ﯾﺗراوح ﺑﯾن أﻋﻠﻰ اﻟدرﺟﺎت وأدﻧﺑﺗرﺗﯾب ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ داﺋرة أو ﻗﺳم ﻋﻠﻰ ﺧط ﻣﺗ
وﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﯾﻛﺗب اﻟﻣدﯾر  (ﺗرﺗﯾب ﺗﻧﺎزﻟﻲ)ﺑﺄﻛﺛرھم ﻛﻔﺎءة إﻟﻰ أﻗﻠﮭم  اﺗرﺗﯾب اﻷﻓراد ﺣﺳب ﻛﻔﺎءﺗﮭم ﺑدء
 أﺳﻣﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﺻﺣﺎب اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز، واﻷﺳﻣﺎء اﻟﺑﺎﻗﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ فذﺑﺣﻗﺎﺋﻣﺔ ﺑﺄﺳﻣﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺛم ﯾﻘوم 
  .ﻲءھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل أﺻﺣﺎب اﻷداء اﻟﺳ
أو ﻋدم ﺿﻣﺎن  ،ﻛﺑﯾر إذا ﻛﺎن ﻋدد اﻟﻣوظﻔﯾن ﺻﻌوﺑﺔ اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ اﻟطرﯾﻘﺔﯾﻌﺎب ﻋﻠﻰ ھذه 
اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺟﻌﻠﮭﺎ ﻋرﺿﺔ ﻟﻠﺗﺣﯾز، ھذا ﻓﺿﻼ ، (1) ﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟدرﺟﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل
  .ﻋن اﻓﺗﻘﺎرھﺎ إﻟﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر واﺿﺣﺔ ﯾﺗم ﺗرﺗﯾب اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﻧﺎء ﻋﻠﯾﮭﺎ، ﻓﻌﻠﻰ أي أﺳﺎس ﯾﺗم ﺗرﺗﯾب اﻟﻣوظﻔﯾن
 :dohteM nosirapmoc deriaP اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣزدوﺟﺔ أو اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ طرﯾﻘﺔ -
وﯾﺣﺻل اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ، ﺗﻌﺗﻣد ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﻋﻠﻰ إﺟراء ﻣﻘﺎرﻧﺎت ﺛﻧﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
واﺣدة ﻓﻲ ﻛل ﻣرة ﯾﺗﻔوق ﻓﯾﮭﺎ ﻋﻠﻰ زﻣﯾﻠﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ، واﻟﺗرﺗﯾب اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﯾﻛون ﺑﺗﺣدﯾد ﻋدد اﻟﻣرات اﻟﺗﻲ 
وھﻛذا ﺣﺗﻰ ﯾﺗم ﻓﻲ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ ﺗﺣدﯾد ﻣن ،  ﺣﺳب اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺧﺗﺎرة اﻷﺧرﯾنﻛﺎن ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣوظف ﻣﺗﻔوﻗﺎ ﻋﻠﻰ 
وﻣن اﻻﻧﺗﻘﺎدات اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﮫ ﻟﮭذه ﻰ أﺿﻌف واﺣد، م اﻷﻗل ﻓﺎﻷﻗل ﺣﺗھو اﻷﻓﺿل ﻓﻲ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻛﻠﮭﺎ، ﺛ
  .(2) طرﯾﻘﺔ أﻧﮭﺎ ﺗﺻﻠﺢ ﻓﻘط ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟود ﻋدد ﻣﺣدود ﺟدا ﻣن اﻟﻌﻣﺎلاﻟ
  
  
                                                             
  .   462، ص 3102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﺣﺎﻣد، ط"إطﺎر ﻣﺗﻛﺎﻣل: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﺣﺳﯾن ﻣﺣﻣود ﺣرﯾم،  (1)
  .153، ص 3002، ﻛﺗب ﻋرﺑﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، "رؤﯾﺔ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ :إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ" ﻋﺎدل ﻣﺣﻣد زاﯾد، (2)
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   : dohtem noitubirtsiD decroFطرﯾﻘﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ اﻹﺟﺑﺎري -
وﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ( إﺟﺑﺎري) ﺗوزﯾﻊ ﻣﻌد ﺳﻠﻔﺎﻟ ﺎوﻓﯾﮭﺎ ﯾطﻠب ﻣن اﻟﻣﻘﯾم أن ﯾﻘﯾم ﻋددا ﻣن اﻟﻣوظﻔﯾن وﻓﻘ   
ﮭﻧﺎك ﻧوﻋﺎن ﻣن ﻟﻺﺷﺎرة ﻓﯾﻘوم اﻟرﺋﯾس ﺑﺗﻘﺳﯾم ﻣرؤوﺳﯾﮫ إﻟﻰ ﻓﺋﺎت، وﺗرﺗﯾب ﻛل ﻓﺋﺔ ﺣﺳب ﻣوﻗﻌﮭﺎ، وذﻟك 
   :اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺳب إﻟﯾﮭﺎ ﺗﻠك اﻟﻔﺋﺎت وھﻣﺎاﻟﺗوزﯾﻌﺎت 
( %02) :ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲﻓﻲ ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ إﻟﻰ ﺛﻼث ﻓﺋﺎت  ﺣﯾث ﯾوزع اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن :ﺛﻼﺛﻲاﻟاﻟﺗوزﯾﻊ  
ﻣﻧﮭم ﯾﺄﺧذون ( %02)ﯾﺄﺧذون درﺟﺔ ﻣﺗوﺳط، وﻣﻧﮭم ( %06)ﻣﻧﮭم ﯾﺄﺧذون درﺟﺔ ﻣﻣﺗﺎز، و
 .درﺟﺔ ﺿﻌﯾف
ﻣﺟﻣوﻋﺔ  :ﻛﺎﻷﺗﻲ ﺧﻣﺳﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺎت ﯾوزع اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ إﻟﻰ ﺣﯾث: اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ 
ﻣن  %02 ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻗل ﻣن اﻟﻣﺗوﺳط وﺗﺳﺎوي، ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن %01اﻟردﯾﺋﯾن وﺗﺳﺎوي 
 ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﻣﺗوﺳط، ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن %04 ، ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﺗوﺳطﯾن ﺗﺳﺎوياﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  .(1) ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن %01 وﻋﺔ اﻟﻣﻣﺗﺎزﯾن ﺗﺳﺎويﻣﺟﻣ، ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن %02ﺗﺳﺎوي 
ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻔرد وﻓﻘﺎ ﻟﻸداء اﻟﻌﺎم ﺔ ﺑﺎﻟﺳﮭوﻟﺔ، إﻻ أﻧﮫ ﯾﻌﺎب ﻋﻠﯾﮭﺎ أﻧﮭﺎ ﺗﻘوم ھذه اﻟطرﯾﻘﺗﺗﻣﯾز 
اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣوظﻔﯾن  ﻟﻠﻌﻣل، وﻟﯾس ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌواﻣل أو اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
ن ﺗطﺑﯾق ﺈن ﻣﺛﻼ أداء اﻟﻣوظﻔﯾن ﻛﻠﮭم ﻋﺎﻟﻲ ﻓإﻟﻰ ﻓﺋﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﮭﺎ ﻗد ﺗﺛﯾر اﻟﻣﺷﺎﻛل، ﻓﺈذا ﻛﺎ
    .ﺳوف ﯾؤدي إﻟﻰ ظﻠم ﺑﻌض اﻟﻌﻣﺎل ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ
 :dohteM gnidarGطرﯾﻘﺔ اﻟﺗدرج  -
وﻓﻘﺎ ﻟﮭذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﯾﺗم وﺿﻊ ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻣﺛل ﻛل ﺗﺻﻧﯾف درﺟﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﻸداء، ﻓﻘد ﺗﻛون 
ھﻧﺎك ﺛﻼث ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﻣرﺿﻲ واﻷداء ﻏﯾر اﻟﻣرﺿﻲ، واﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز، ﺗﺣدد ﻣن ﻗﺑل 
 . ﮫاﻹدارة أو اﻟﻣﻘﯾم وﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﯾﺗم ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻷداء، ﺣﯾث ﯾوﺿﻊ ﻛل ﻓرد وﻓﻘﺎ ﻟدرﺟﺔ أداﺋ
   :selacS gnitaR cihparG اﻟﺗدرج اﻟﺑﯾﺎﻧﻲطرﯾﻘﺔ  -
وﻣن ﺛم  ﻧوﻋﯾﺔ اﻷداء وﻛﻣﯾﺗﮫ :ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﺣددة ﻣﺛل ﮭﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰﺗﻘﯾﯾﻣ ﺗﻌﺗﻣد ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﻓﻲ
وﻋﻠﯾﮫ ﯾﺗم ﺗﺟﻣﯾﻊ درﺟﺎت ﻛل ﻓرد ﻟﻛل ﺻﻔﺔ ( ﺿﻌﯾف، ﻣﻘﺑول، ﺟﯾد، ﺟﯾد ﺟدا، ﻣﻣﺗﺎز) ﺗﺣدﯾد اﻟﺗﻘدﯾرات
ﻣن إﺟراء اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟدرﺟﺔ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ھذه اﻟﺻﻔﺎت، وﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣﻘﯾم 
ﺣﯾث أن اﻟﺻﻔر ﯾﻣﺛل اﻧﻌدام ﺗﻠك ( 5إﻟﻰ  0ﻣن )ﯾﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻛل واﺣد، وﻋﺎدة ﯾﺗﺑﻊ ﻣﻘﯾﺎس ﻣﺣدد ﻟﻠﺗﻧﻘﯾط 
 .اﻟﺻﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻔرد، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾﻣﺛل اﻟﻌدد ﺧﻣﺳﺔ اﻟﺣد اﻷﻋﻠﻰ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗوﻓرھﺎ
                                                             
ﻣوﺳوﻋﺔ ﻛﺗب ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﺣدﯾث، دار اﻟراﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻟﺑﻧﺎن، ، "ﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻌﻣل واﻟﻌﻣﺎل"ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن اﻟﻌﯾﺳوي،  (1)
  .   12، ص (ت - د)
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ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ  واﻟوﺻف اﻟدﻗﯾق ﻷداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾند ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻠﯾل ﺗﺗﻣﯾز ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ إﻟﻰ ﻛوﻧﮭﺎ ﺗﺳﺎﻋ
، وﻋﻠﻰ إﺑراز ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻓﻲ أداء اﻟﻌﺎﻣل، وﻣن ﺛم ﺗﺣﻘﯾق اﻟدﻗﺔ واﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم
، أﻣﺎ ﻋن ﺎﺳﺑﺔﺑﺎﺑﮭﺎ واﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺑﺣث ﻋن أﺳإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻣﻧﺎﻗﺷﺗﮫ ﺣول أداﺋﮫ وﻣﺎ ﯾﻌﺗرﯾﮫ ﻣن ﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌف، واﻟ
  . (1) اﻟطرﯾﻘﺔ ھو ﻗد ﯾﻛون اﻟﺗﻘدﯾر اﻟﻣﻌطﻰ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻻ ﯾﻣﺛل اﻟﺗﻘدﯾر اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﮫﺳﻠﺑﯾﺎت ھذه 
 :dohteM stsiL ﺔ اﻟﻘواﺋمطرﯾﻘ -
ﯾﺳﺗﻌﻣل ﻓﻲ ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﺗﺣﺗوي ﻋﻠﻰ ﻋدد ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺳﻠوك اﻟﻣوظف ووظﯾﻔﺗﮫ 
وﯾﺟب أن ﯾﻛون ھﻧﺎك اﺧﺗﻼف ﻓﻲ اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻣن ﻋﺎﻣل إﻟﻰ أﺧر، وﺗﺳﺗﺧدم ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﻟﻠﺗﺧﻔﯾف ﻋن 
، اﻟﺗﻘﯾﯾمﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  إدارةوﺗﺗوﻟﻰ ، اﻷداءاﻟرﺋﯾس ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺣﯾث ﯾﺗوﻟﻰ ﻓﻘط اﻟﺗﺑﻠﯾﻎ ﻋن 
ﻋن ﻛل ﺳؤال ﺑﻧﻌم أو ﻻ ﻣﻊ وﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ ﻣﻣﯾزة  إﺟﺎﺑﺔﺑوﺿﻊ  وذﻟك اﻟﺗﻘرﯾرأﻣﺎ اﻟﻣﺷرف ﻣﺳؤول ﻋن 
    :ﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻟﺗﻲ ﺗطرح وﻣن أﻣﺛﻠﺔ اﻷﺳﺋﻠﺔ ،(2) ﺣﺳب ﻣﺎ ﯾراه ﻣﻧطﺑﻘﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻣرﻏوﺑﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔأﻣﺎم 
 .ﻻ /ھل ﯾؤدي ﻋﻣﻠﮫ ﺑدﻗﺔ؟ ﻧﻌم 
 .ﻻ /ﯾﻧﮭﻲ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣوﻋد اﻟﻣﺣدد؟ ﻧﻌمھل  
 .ﻻ /ھل ﯾواظب ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺿور؟ ﻧﻌم 
  .ﻻ /ھل ﯾظﮭر ﻗدرا ﻣن اﻟﻣﺑﺎدرة ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل؟ ﻧﻌم 
  .ﻻ/ ھل ﯾرﺗﻛب أﺧطﺎء ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ؟ ﻧﻌم 
ﺗﺗﻣﯾز ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ  ،وﻓﻲ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ ﯾﺗم ﺣﺳﺎب اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﺟدول ﻣﺣدد ﻣن اﻟﺗﻘدﯾرات
إﻟﻰ ﺳﮭوﻟﺔ ﺑﻛوﻧﮭﺎ ﺗﻘﻠل ﻣن اﻟﺗﺣﯾز، ﻷن اﻟﻣﻘوم ﻻ ﯾﻌرف اﻟﻘﯾم اﻟﻌددﯾﺔ ﻟﻠﺻﻔﺎت أو اﻷﺳﺋﻠﺔ، ھذا ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
   . (3) اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻧظرا ﻟوﺟود أﺳﺋﻠﺔ ﻣﺣددة وإﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﻧﻌم أو ﻻ
  :epyT yassE ﻛﺄداة ﻟﻠﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﻘﺎﻟﺔ -
اﻧﺟﺎزات وأداء  ﺎﺑﻛﺗﺎﺑﺔ ﺗﻘﺎرﯾر ﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺔ ﯾﺻف ﻓﯾﮭوھﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن وﺻف دﻗﯾق ﺣﯾث ﯾﻘوم اﻟﻣﻘﯾم 
ﺑﻣواﺿﯾﻊ ﻣﻌﯾﻧﺔ  ﻓﻲ اﻟوﺻف ﻋﻠﻰ أن ﯾﻠﺗزمأو ﺳﻠﺑﺎ  إﯾﺟﺎﺑﺎﯾﺑدي رأﯾﮫ ﻓﻲ اﻟﻣوظف  إﻧﺷﺎﺋﯾﺔاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑطرﯾﻘﺔ 
ﻋن طرﯾق ﻓﻲ اﻷداء، وھذا  ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف، ﻣﻌرﻓﺗﮫ ﺑﺎﻟﻌﻣل ،ﻛﻛﻣﯾﺔ وﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﺞﺗﺧص اﻟﻌﺎﻣل 
  .وﻣﻼﺣظﺔ اﻟزﻣﻼء ﻣﻼﺣظﺎﺗﮫ اﻟﻣﺑﺎﺷرة واﻟﺳﺟﻼت،
                                                             
، ﻋﻣﺎن، 1، ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوراق، ط"ﻣدﺧل اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣﺗﻛﺎﻣل: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"، أﺧرونﯾوﺳف ﺣﺟﯾم اﻟطﺎﺋﻲ و (1)
   .442، ص 6002
  .49، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻧور اﻟدﯾن ﺣﺎروش،  (2)
  .497، ص 1002، اﻟرﯾﺎض، 1، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻌﺑﯾﻛﺎن، ط"اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔإدارة "ﻣﺎزن ﻓﺎرس رﺷﯾد،  (3)
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أن ﺟﮭدا ﻛﺑﯾر ووﻗت و ﻣن ﻣﻣﯾزات ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ أﻧﮭﺎ ﺑﺳﯾطﺔ ﻻ ﺗﺗطﻠب ﻣﮭﺎرة ﻋﺎﻟﯾﺔ، وﻟﻛن ﺗﺗطﻠب
ﻓﻲ وإﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭم ﺣﺗﻰ ﺗﻛون ﻟدﯾﮫ ﻗدرة ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﯾﻛون اﻟﻣﺷرف ﯾﻘظﺎ داﺋﻣﺎ ﻷداء ﻣرؤوﺳﯾﮫ ﻣﻠﻣﺎ ﺑﻘدراﺗﮭم 
   .  (1) ﺗﻔﺳﯾرا ﺳﻠﯾﻣﺎ إﻋطﺎء
وﻣن أھم ھذه ﺑﺎﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺟدﯾدﯾﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ، ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ھذه اﻟطرق  وﯾﺳﻣﻲ :اﻟطرق اﻟﺣدﯾﺛﺔ -ب
  :ﯾﻠﻲ اﻟطرق ﻣﺎ
 : dohteM stnedicnI lacitirCاﻟﻣواﻗف اﻟﺣرﺟﺔ أو اﻷﺣداث اﻟﺟوھرﯾﺔطرﯾﻘﺔ  -
ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن ﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗرﻛز ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك ﺣﯾث ﯾﻘوم اﻟﺷﺧص اﻟﻣﺳؤول ﺑﺗﺳﺟﯾل     
دﺛﺔ أو وﯾﺗم ﺗﺳﺟﯾل اﻟﺣﺎ اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، واﻷﺣداث اﻟﺟوھرﯾﺔ ﺳواء ﻛﺎﻧت ﺳﻠﺑﯾﺔ أواﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺣﺎﻻت 
ط اﻟﻌﻣل وﺿﻐ ﻣوﻗف اﻟﻣوظف ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ: ، ﻣﺛﻼ(2) ﻓﻲ ذﻟك اﻟﺣدث ﻣدون ﺑﺎﻟﺗﺎرﯾﺦاﻟﺳﻠوك اﻟذي ﻗﺎم ﺑﮫ 
وﺑﻌد ﺗﺳﺟﯾل ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻣواﻗف ﯾﺗم ﺗﺟﻣﯾﻌﮭﺎ وﺗﺻﻧﯾﻔﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺎت  ،وﻣدى ﺗﻌﺎوﻧﮫ واﺳﺗﺟﺎﺑﺗﮫ
      .ﻓﻌﺎل أو ﻏﯾر ﻓﻌﺎل ﺻورة ﻋﺎﻣﺔ ﻋن ﺳﻠوك ﺷﺎﻏل اﻟوظﯾﻔﺔ إذا ﻣﺎ ﻛﺎن ﺗﻌطﻲ
اﻟﻣﺷرف ﻋﻠﻰ ﺗذﻛر اﻷﺣداث اﻟﮭﺎﻣﺔ ﻋﻧد إﻋداد اﻟﺗﻘﯾﯾم أﻧﮭﺎ ﺗﺳﺎﻋد ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﻣن ﻣﻣﯾزات و
ادث اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﻛﻣﺎ أن وﺿﻊ اﻟﺣو اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻋﺗﻣﺎد اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك وأداء اﻟﻔرد طوال اﻟﻔﺗرة،
ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك ﯾوﺿﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣل اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﺣﺑﺔ واﻟﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﺣﺑﺔ ﻟﯾﺗﻔﺎدھﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ،  ﻓﻲ ﻗﺎﺋﻣﺔ واﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
  .ﺗدرﯾﺑﯾﺔاﻟﺑراﻣﺞ اﻟﻛﺷف ﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻷداء، وﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻧﻘﺎط ﺗﺻﻣم ﻘوم ﺑﺗ
اﻟوﻗت واﻟﺟﮭد اﻟﻼزﻣﯾن ﻟﺗطوﯾر اﻷﺳﻠوب وﺻﻌوﺑﺔ  ﺗﺳﺗﻠزم ﻓﺈﻧﮭﺎ أﻣﺎ ﻋن ﻋﯾوب ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ
رﻧﺔ واﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﻓﯾﻣﺎ وﯾﺻﻌب اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻟﻠﻣﻘﺎ ،(3) ﻓﻲ وظﺎﺋف ﻣﺗﺟﺎﻧﺳﺔ اﻷﻓرادﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن ﺗطﺑﯾﻘﮫ ﻋﻠﻰ 
ﻷن اﻟﺣﺎدﺛﺔ ﺗﺧص ﺗﺻرف ﻣرؤوس ﺑذاﺗﮫ ﻓﻘط، وﻟﯾس ﻣﻌروﻓﺎ ﺗﺻرف اﻷﺧرﯾن إذا ﻣﺎ  ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛
     . ﺗﻌرﺿوا ﻟﻧﻔس اﻟﺣﺎدﺛﺔ
 :selacS gnitaR derohcnA yllaroivaheB اﻟﺗدرج ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺳﻠوك -
 وﻣﺣﺎوﻟﺔﻟﺗﺣدﯾد أﺑﻌﺎد اﻷداء وﺗﻌرﯾﻔﮫ اﻋﺗﻣﺎدا ﻋﻠﻰ ﻣواﻛﺑﺔ ﺳﻠوك اﻟﻣرؤوس  ت ھذه اﻟطرﯾﻘﺔﺻﻣﻣ
ﺑﯾن طرﯾﻘﺗﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﺣرﺟﺔ واﻟﺗدرج  ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﺗرﺑطﻓﻲ ﺷﻛل ﯾﺳﮭم ﻓﻲ ﺗﻘﯾﯾم أداﺋﮫ، و ﺗدرﯾﺟﮫ
، وﯾﺣﺗوي ﻧﻣوذج اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻓﻲ ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻣودﯾن، ﻋﻣود ﯾﺗم ﻓﯾﮫ ﺷرح ووﺻف اﻷداء، اﻟﺑﯾﺎﻧﻲ
                                                             
  .214، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻧﺎﺻر ﻣﺣﻣد اﻟﻌدﯾﻠﻲ،  (1)
  .351، ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"اﻷداء اﻹداري اﻟﻣﺗﻣﯾز" ﻣدﺣت ﻣﺣﻣد أﺑو اﻟﻧﺻر، (2)
، ص 1102، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 1، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ط"اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ"اﻟﺳﯾد ﻋﺑده ﻧﺎﺟﻲ،  (3)
  .  083
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ﯾﻘﯾم اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺳﻠوﻛﮭم ﺑﯾﺎﻧﯾﺎ واﻟﻌﻣود اﻟﺛﺎﻧﻲ ﯾﺣﺗوي ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾر وﺻﻔﻲ ﻟﻣﺳﺗوى اﻷداء، ﺣﯾث 
  .ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﻣﺑﯾن أدﻧﺎه ، وﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ ذﻟك ﺑﺎﻟﻣﺛﺎل اﻟﺗﺎﻟﻲ(1) وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﯾﻛوﻧون ﺑﮭﺎ
  (ﻣﺷرف ﻓﻲ ﻗﺳم اﻹﻧﺗﺎج)ﯾوﺿﺢ ﻣﻘﯾﺎس اﻟﺗدرج ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺳﻠوك  :(10)رﻗم  ﺟدول
     
    
 اﻟﻣﺻدر: ﻋﺑﺎس وآﺧرون، "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"، دار واﺋل، ط1، ﻋﻣﺎن، 9991، ص 852.              
      :ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻣﻧﮭﺎﻧذﻛر ﺗﺗﻣﯾز ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﺑﻌدة ﻣﻣﯾزات 
أﻧﮭﺎ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﻘﻠﯾل اﻷﺧطﺎء اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم، وذﻟك ﺑﺳﺑب ﺗﺣدﯾدھﺎ ﻷﺑﻌﺎد اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﺟب  -
  . اﻟﻣﺗوﻗﻊ ﻣﻧﮫ اءدﺎﻷﺑأن ﯾراﻋﯾﮭﺎ اﻟﻣﻘوم، وﻛذﻟك ﻣﻼءﻣﺗﮭﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻣن ﺣﯾث رﺑط أداﺋﮫ اﻟﻔﻌﻠﻲ 
إﻟﻰ  أﻧﮫ ﯾﺗم وﺿﻊ اﻟﻣﻘﯾﺎس ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻣن ﯾﻣﺗﻠﻛون ﻣﻌﺎرف وﺧﺑرات ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﻣﻣﺎ ﯾؤدي -
ﺎﻟﺗﺷﺎرك ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﯾﻘﻠل ﻓ ذﻟك إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰو زﯾﺎدة اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ
 . اﻟﺻراﻋﺎت ﺑﯾﻧﮭم ﺣول ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻘﯾﯾم
 . ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌف ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن -
ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن ھذه اﻟﻣﻣﯾزات إﻻ أن ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﻻ ﺗﺧﻠو ﻣن اﻟﻌﯾوب، ﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﻟﻛن و
  .ﺑﯾرة ﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﻘﯾﺎس وﺗﻧﻔﯾذهﺗﮭﺎ ﻟﻠوﻗت، وإﻟﻰ ﻣﺟﮭودات ﻛﺎﺑﺎرﺗﻔﺎع ﺗﻛﻠﻔﺗﮭﺎ، وﺣﺎﺟ
                                                             
، 1، دار اﻟوﻓﺎء، ط"ﺑﺎﻟﻣﻛﺗﺑﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﺻر اﻟﻣﻌرﻓﺔ: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"اﻟﺳﻌﯾد ﻣﺑروك اﺑراھﯾم،  (1)
  . 911، ص 4102اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
  وﺻف أداء اﻟﻣوظف  اﻟﺗﻘدﯾر اﻟوﺻﻔﻲ
ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ أداء اﻟﻣوظﻔﯾن وﺣﺛﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل، وﻣﺳﺎﻋدﺗﮭم ﻓﻲ ﺣل  -  أداء ﻣﻣﺗﺎز
اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرﺿﮭم، وﺗﺣﻘﯾق ﻣﻌدﻻت إﻧﺗﺎج ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓوق 
  .اﻟﻣﺧطط ﻟﮭﺎ
  .ﻣﻌدﻻت إﻧﺗﺎج ﺣﺳب ﻣﺎ ھو ﻣﺧطط دون أي ﻣﺷﺎﻛل ﺗﺣﻘﯾق -  أداء ﺟﯾد
  .اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣﻊ وﺟود ﺑﻌض اﻟﻣﺷﺎﻛلﺗﺣﻘﯾق ﻣﻌدﻻت  -  أداء ﻣﺗوﺳط
ﺗﺣﻘﯾق ﻣﻌدﻻت إﻧﺗﺎج ﻗرﯾﺑﺔ ﻣن اﻟﻣﻌدﻻت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣﻊ ﺑﻌض  -  أداء ﻣﻘﺑول
  .اﻟﻣﺷﺎﻛل
ﻋدم ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﻌدﻻت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ وﻛﺛرة اﻟﻣﺷﺎﻛل واﻟﺷﻛﺎوي ﻣن  -  أداء ﺿﻌﯾف
  .طرف اﻟﻣرؤوﺳﯾن
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 :sretneC tnemssessAﻣراﻛز اﻟﺗﻘﯾﯾم  -
ووﺳﯾﻠﺔ ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗﻘﯾﯾم اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﻔرد ﻛﻣدﯾر، وﺗﺣدﯾد ﺗﻌﺗﺑر ﻣراﻛز اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻛﺈﺟراء 
اﻟﻣدﯾرﯾن وﺗﻘﯾﯾم  ﻓﻲ ﻛل ﻣن اﺧﺗﯾﺎر وﺗﻧﻣﯾﺔ ھذه اﻟطرﯾﻘﺔﻣدى اﺣﺗﯾﺎﺟﮫ إﻟﻰ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ واﻟﺗطوﯾر، وﺗﺳﺗﺧدم 
اﻟﻧظر ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى أداﺋﮭم، ﻣﻣﺎ ﯾؤدي ﺑﮭم إﻟﻰ إﻋﺎدة ﻛﺷف ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺎﻋد  أداﺋﮭم، ﺣﯾث
  .ﯾﺧص أداﺋﮭم واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾرهﻓﯾﻣﺎ 
ﺈن اﻟﻌواﻣل اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ھﻲ ﻗﺎﺑﻠﯾﺔ اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر وﻋﻠﯾﮫ ﻓ
ﻋر ورﻏﺑﺎت اﻷﺧرﯾن وھذه اﻟﻌواﻣل ﻓﻲ اﻷﺧرﯾن، واﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻘدﯾر ﻣﺷﺎ
ن ھذه اﻟﻣراﻛز ﺗﻘﯾم أداء اﻷﻓراد اﻟﻣرﺷﺣﯾن ﻟﻺدارات اﻟﻌﻠﯾﺎ وﻓﻘﺎ وﻟذﻟك ﻓﺈﻣﮭﻣﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻺدارات اﻟﻌﻠﯾﺎ، 
  .(1) ﻟﺑراﻣﺞ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات
   : dohteM sevitcejbO yB tnemeganaM (OBM)طرﯾﻘﺔ اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف  -
ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻛﯾﻔﯾﺔ ، ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﻘﯾﯾم اﻷﻓراد اﻟﺗﻘﯾﯾم وﻓﻘﺎ ﻟﻺدارة ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻣﻠﯾﺔ   
ﻷھداف واﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻣراﺟﻌﺔ اﻷوﻟﻰ ھﻲ ﺗﺣدﯾد ا ن ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﺗﺗﺿﻣن ﺧطوﺗﯾن أﺳﺎﺳﯾﺗﯾنﺈاﻻﻧﺟﺎز، وﻟذﻟك ﻓ
ف اھدد اﻷﺗﻔﻘوا ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾﺗﻌﺎوﻧوا وﯾﻟﯾ ﻛل ﻓرد ﻣﻊ رﺋﯾﺳﮫ اﻟﻣﺑﺎﺷر اﻷوﻟﻰ ﯾﻛون ھﻧﺎك اﺟﺗﻣﺎعﻓﻔﻲ اﻷداء، 
د ﻣن اﻟﺿروري أن ﺗﻛون ھذه اﻷھداف واﻗﻌﯾﺔ ﻣﺗواﻓﻘﺔ ﻣﻊ ﻗدرات اﻷﻓرا وھﻧﺎ ﻟﻔﺗرة ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ،
أﻣﺎ اﻟﺧطوة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﯾﻠﺗﻘﻲ اﻟرؤﺳﺎء ﺑﺎﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻣدى اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟواﻗﻊ اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﻌﻣل،
ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣرؤوس ﻟﻸھداف اﻟﺗﻲ ﺳﺑق أن ﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﻟ راد، وﯾﺗم ﺗﻘﯾﯾﻣﮭمﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف ﻟﻛل ﻓرد ﻣن اﻷﻓ
وﺗﺣدﯾد اﻻﻧﺣراﻓﺎت ، (اﻟﻣﺳطرة ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ ﻣﻊ اﻷھداف) اﺷﺗرك ﻣﻊ اﻟرﺋﯾس ﻓﻲ ﺗﺣدﯾدھﺎ
ﻘرارات ﺑﺷﺄن اﻟﺧطوات اﻟﺗﻲ اﻟﺿوء ھذا ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ  وﻋﻠﻰواﻟﺑﺣث ﻋن أﺳﺑﺎﺑﮭﺎ وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﮭﺎ ﻟﺗﻔﺎدﯾﮭﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ، 
وﺗوﺿﻊ ﻟذﻟك ﺧطﺔ ﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺔ ﯾﻛون  أو ﻣﻣﺗﺎزا؛ ،رٍض أو ﻣ ،ﺳﺗﺗﺑﻊ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ إذا ﻛﺎن اﻷداء ﻏﯾر ﻣرٍض 
        .(2) ھدﻓﮭﺎ ﺗطوﯾرﯾﺎ ﺗﻧﻣوﯾﺎ
ﺗﺗﻣﯾز ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﺑﻛوﻧﮭﺎ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺣد ﻣن اﻟﺗﺣﯾز ﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم، ﻏﯾر أن 
ﻓﻼﺑد ﻣن اﻟﺗرﻛﯾز أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻟﺗﺣﻘﯾق ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  ﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﺣدھﺎ ﻏﯾر ﻛﺎفاﻟ
واﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺳﻼﻣﺗﮭﺎ، ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻣﯾز أﯾﺿﺎ ﺑﺄﻧﮭﺎ ﺗوﻓر ﺗﻐذﯾﺔ ﻋﻛﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻋن أداﺋﮫ، وﺗﺳﺎﻋد ﻛل ﻣن اﻟرﺋﯾس 
واﻟﻣرؤوس ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ وإﯾﺟﺎد اﻟطرق اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ، ﻓﺎﻹدارة ﺑﺎﻷھداف أﺣد اﻟﻣداﺧل 
                                                             
، 1، دار ﺟﻠﯾس اﻟزﻣﺎن، ط"واﻻﺗﺻﺎﻻتإدارة اﻟﻣوارد ﻓﻲ ظل ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت "ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن اﻟﻣداﻧﻲ اﻟﻘري،  (1)
  .   611، ص 4102ﻋﻣﺎن، 
  .511ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ، ص  (2)
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ﺛﺔ واﻟﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ اﻹدارة، ﻟﮭﺎ ﻣﺻداﻗﯾﺗﮭﺎ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، وﯾﻣﻛن اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣن اﻷﺳﻠوب اﻟﺣدﯾ
  .واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻛﺎﻣل ﻓﯾﮭﺎ
 :dohteM noitulavE terceS اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﺳري -
أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋن طرﯾق ﺗﻘﯾﯾم ﻛل ﻋﺎﻣل ﻓﻲ  ﮭﺎﺗﻘﯾﯾﻣ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺗﺗﺑﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻧدوﻓﻘﺎ ﻟﮭذه    
ﺗﺻﻣﯾم ﻧﻣﺎذج ﺗﺣﺗوي ﻋﻠﻰ أﺳﺋﻠﺔ  ﯾﺗم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر وزﻣﯾﻠﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﻣرؤوﺳﯾﮫ ﺛم
ل ﻋن اﻟﺗﻘﯾﯾم أن ﯾﺗﻣم اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑﺷﻛل و، وﯾطﻠب ﻣن ﻛل طرف ﻣﺳؤأداء اﻟﻌﺎﻣلﻋﻠﯾﮭﺎ ﺣول اﻹﺟﺎﺑﺔ ﯾطﻠب 
رﻓﺔ وﻣن ﺛم ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﻧﺎﺻر واﻟﺻﻔﺎت ﻣوﺿﻊ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺑﻣﻌ ﺑﺗﻌﺑﺋﺔ اﻟﻧﻣﺎذج دون اطﻼع اﻟﻐﯾر، ﺳري
  .(1) إﺣﺎطﺔ ﻛل ﻣﺷﺗرك ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم وﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎاﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻘﯾﯾم، ﺛم 
  :درﺟﺔ 063 طرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم -
 ھﻲ طرﯾﻘﺔودرﺟﺔ  063إﻟﻰ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺗﻘﯾﯾم  () ﺗﺗﺟﮫ ﻣﻌظم اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ   
وظﯾﻔﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟزﻣﻼء واﻟﻣدﯾرﯾن  ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن أداءطرﯾق اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ  ﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻣوظﻔﯾن ﻋن
ﺎرﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷرة واﻟﻌﻣﻼء، ﻓﺎﻟﻔﻛرة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﮭذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻘﯾﯾم ھﻲ ﺗﻧوﯾﻊ ﻣﺻﺎدر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ واﻟﺗﻘ
 .ﯾﻣﻛن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻟﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻣوظف
ﯾﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻟﻔرد ﻣن ﻣﺻﺎدر ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وھم ﺟﻣﯾﻊ اﻷﺷﺧﺎص  ﺗﻛﻣن ﻓﺎﺋدة ھذا اﻟﺗﻘﯾﯾم أﻧﮫو   
ﺑﺄداﺋﮫ، وﻟﮭذا ﺗﻛون ﻧﺗﺎﺋﺟﮫ أﻛﺛر ﺻﺣﺔ وﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻘﯾﯾﻣﺎت اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ اﻟذﯾن ﻟدﯾﮭم ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺑﺎﺷرة 
أﺧرى ﺗﺳﺎﻋد ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ رأي اﻟﻣﺷرف أو اﻟﻣدﯾر ﺑﺻورة اﻧﻔرادﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أن ﻣﻌرﻓﺔ وﺟﮭﺎت ﻧظر 
   .(2) ﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻣﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﮭم ھذا ﻣن ﺗﻐﯾﯾر أﻧﻔﺳﮭم ﺑﺳﮭوﻟﺔاﻟﻣوظﻔﯾن ﻋﻠﻰ ﻓﮭم ﻧﻘﺎط ا
 ﺣﯾث أن ھﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟطرق اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻟﺗﻘﯾﯾم اﻷداء، ﯾﺗﺑﯾن ﮫاﺳﺗﻌراﺿﻣﺎ ﺗم ﻣن ﺧﻼل    
ﻣﻊ ﻣراﻋﺎة ﻟﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ، وذﻟك وﻓﻘﺎ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭﺎ  ﮭﺎطرﯾﻘﺔ أو أﻛﺛر ﻣﻧﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ أن ﺗﻌﺗﻣد 
وأن  ،ﻠﺗﻘﯾﯾم ﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣﻧﮫ أم ﻻﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 
ﻟﯾس ﺷﯾﺋﺎ ﺛﺎﺑﺗﺎ، ﺑل أن اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﯾﺗﻐﯾر ﺑﺗﻐﯾر اﻷﻓﻛﺎر واﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻲ ﺗظﮭر ﻓﻲ طرق ھذه اﻟاﺳﺗﺧدام 
ﻗد طرق اﻟﺗﻘﯾﯾم  أنﻓﻲ  ﻣﺳﺑﻘﺎ هﻻﺣظﻧﺎ و ﻣﺎوﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺑﺷﻛل ﺧﺎص، وھاﻟﻔﻛر اﻹداري ﺑﺷﻛل ﻋﺎم 
رؤﺳﺎء  رﻏﺑﺔﺑ ﻛذا، ووﺑﺗﺄﺛﯾر ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌواﻣل ﺗطورت ﺑﺗطور اﻟﻔﻛرو ،ﺣدﯾﺛﺔاﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ واﻟﺑﯾن ﺗﻧوﻋت 
     . اﻟﺑﺣث ﻋن طرق ﺗﻛون أﻛﺛر ﻛﻔﺎءة وﻣﺻداﻗﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻓﻲاﻟﻣﻧظﻣﺎت 
                                                             
  .942، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﯾوﺳف ﺣﺟﯾم اﻟطﺎﺋﻲ وآﺧرون، (1)
  (.cirtcelE lareneG)وﻟﻺﺷﺎرة ﻓﻘد ﺑدأ اﺳﺗﺧدام ھذا اﻷﺳﻠوب ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺷرﻛﺎت اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ، وﻋﻠﻰ رأﺳﮭﺎ ﺷرﻛﺔ ( )
  .201، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻧور اﻟدﯾن ﺣﺎروش، (2)
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  أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻘﯾﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻷطراف اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن - 2
ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗم ﻣن ﻗﺑل أي ﺷﺧص ﻣؤھل ﻟدﯾﮫ  اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﮫ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻔردﻣن    
 ﯾﺗمﻣﺻﺎدر ﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻛﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ھﻧﺎك ﺟﮭﺎت ﺣﯾث  ن أداء وﺳﻠوك اﻟﻔرد اﻟذي ﺳﯾﻘﯾم،اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻋ
اﻟذي ﯾﻣﻛن ؟ أو ﻣن ھم اﻷﺷﺧﺎص أھم ھذه اﻟﻣﺻﺎدرﻧﺗﺳﺎءل ﻣﺎ ھﻲ ھﻧﺎ ﻣن و، اﻷداء ﺗﻘﯾﯾم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ
  :  وﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن ھذا اﻟﺗﺳﺎؤل ﯾﻣﻛن إﻋطﺎء اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﯾن ﻟﻸداء؟ﻣﻘﯾﻣاﻋﺗﺑﺎرھم ﻛ
  :اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر -أ
ﻋن أداء اﻟﻌﺎﻣل ھو رﺋﯾﺳﮫ ﻋﻠﻰ أن أﻧﺳب ﺷﺧص ﺗﺗوﻓر ﻟدﯾﮫ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ  اﻵراءأﻏﻠب  ﺗﺗﻔق   
ﺑﺣﻛم ﻣﺎ ﯾﻣﺗﻠﻛﮫ ﻣن  ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾرﯾدھﺎ،اﻟﻋﻠﻰ  ﮫﺣﺻوﻟب اﺗﺻﺎﻟﮫ اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺑﮫ، وإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷر، ﺑﺳﺑ
اﻟطرف اﻟذي ﯾﻣﺛل اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ذﻟك ﻓﮭوﮫ ﺑﻣﻘﺗﺿﯾﺎت أﻋﻣﺎﻟﮭم، إﻟﻰ ﺟﺎﻧب ﺧﺑرة وﻣﻌرﻓﺔ وﻓﮭم وﻣﻘدرة، وإﻟﻣﺎﻣ
اﻟﺗﻲ  ﻌد ﻣن ﺻﻣﯾم واﺟﺑﺎﺗﮫ اﻹﺷراﻓﯾﺔن ﺗﺗﻘﯾﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾﻣﮭﻣﺔ ﻋن ﺗﻧﻔﯾذ ﺳﯾﺎﺳﺎﺗﮭﺎ، ﻛﻣﺎ أن  واﻟﻣﺳؤول
  .(1) ﺗﺳﺗوﺟب ﻣﻧﮫ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ
ﻣﺳؤول وﺣﯾد  أو () ﻣﻘومﯾﺑﻘﻰ اﻟﺣذر ﻣن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﺑﺷﻛل ﻧﮭﺎﺋﻲ ﻋﻠﻰ اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻓﻘط ﻛوﻟﻛن    
اﻟﺷﺧﺻﻲ  ﻋن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم، ﺣﯾث ﻗد ﯾﻌطﯾﮫ ھذا اﻟوﺿﻊ ﻣﺟﺎﻻ ﻟﻠﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻘﯾﯾم، وﻧوع ﻣن اﻟﺗﺣﯾز
اﻟﺗﻘﯾﯾم، وﻟﮭذا ﻻ ﯾﻣﻛن اﻻﻋﺗﻣﺎد  ﻣوﺿوﻋﯾﺔﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻋدم واﻟذي ﻗد ﯾظﮭره ﻟﺻﺎﻟﺢ أو ﺿد ﻣوظف ﻣﻌﯾن، 
    . ﺑل ﯾﺟب إﺷراك أطراف أﺧرى ﻓﻲ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻋﻠﯾﮫ ﺑﺻﻔﺔ ﻛﻠﯾﺔ ﻛﻣﺻدر وﺣﯾد ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم
  :زﻣﻼء اﻟﻌﻣل -ب
ﯾﻌﺗﺑر زﻣﻼء اﻟﻌﻣل ﻣن ﺑﯾن اﻟﺟﮭﺎت اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن اﻟﺗﻘﯾﯾم، ﺣﯾث ﯾﻘوم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺗﻘﯾﯾم ﺑﻌﺿﮭم    
ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن ﺑﻌض أوﺟﮫ اﻷداء ﻟزﻣﻼﺋﮭم ﺗﻔوق ﻣﺎ ﻗد ﯾﻣﻠﻛﮫ  ﻛﺛﯾرا ﻣﺎ ﯾﻣﻠك زﻣﻼء اﻟﻌﻣل، ﻷﻧﮫ اﻟﺑﻌض
ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﻣل واﺣدة واﺣﺗﻛﺎﻛﮭم  ﻛم اﺗﺻﺎﻟﮭم اﻟوﺛﯾق ﻣﻊ ﺑﻌضاﻟرؤﺳﺎء ﻓﻲ ھذا اﻟﺧﺻوص، ﻓﺑﺣ
ﺑﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﮭم  ،ﮭﺎم ﯾﺳﺗﻌﺻﻰ ﻋﻠﻰ اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر رؤﯾﺗﻓﮭم ﻛﺛﯾرا ﻣﺎ ﯾرون ﺟواﻧب ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ أداﺋﮭ ،اﻟﻣﺳﺗﻣر
ھذا أن وھﻧﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ، (2) ﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﺳﻠوك وﺗﺻرﻓﺎت اﻟﻔردﻣن ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻟ
أو اﻟﻣﺟﺎﻣﻠﺔ  ﺧوﻓﺎ ﻣن وﺟود ﺻراﻋﺎت داﺧﻠﯾﺔ ﺑﯾن اﻟزﻣﻼء ﻻ ﯾﺧﻠو ﻣن اﻟﺳﻠﺑﯾﺎت اﻟﻣﺻدر ﻣن اﻟﺗﻘﯾﯾم
إﻋطﺎء ﺣﻛم ذاﺗﻲ ﻧﺗﯾﺟﺔ وﻻ ﯾﻛون ﻟدى اﻟزﻣﻼء اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻣﯾﯾز ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣل، ، ﻛﻣﺎ ﻗد ﺑﯾﻧﮭم اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ
                                                             
  .712ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  ،"ﺑﻌد اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻋﻣر وﺻﻔﻲ ﻋﻘﯾﻠﻲ،  (1)
ھو اﻟﺷﺧص اﻟذي ﯾﺟب أن ﺗﺗوﻓر ﻟدﯾﮫ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻋن أداء وﺳﻠوك اﻟﻔرد اﻟﻣراد ﺗﻘﯾﯾم ﻛﻔﺎءﺗﮫ، ﺑﺣﯾث  :اﻟﻣﻘوم ()
ﺗوﻓر ﻟدﯾﮫ اﻟﻔﮭم اﻟواﺿﺢ واﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﯾﯾم ﯾﺑﺷﻛل دﻗﯾق وﻣوﺿوﻋﻲ، ﻛﻣﺎ ﯾﺟب أن  ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءﺗﮫ
  . اﻟﺗﻘﯾﯾمﻋﻣﻠﯾﺔ اﻷداء، وھذا ﯾﻣﻛن ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ ﺑواﺳطﺔ اﻟﺗدرﯾب، ﻷﻧﮫ ﺳوف ﯾﺳﺎﻋده ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﻓﮭم ﻛﺎﻣل ﺣول 
  .967، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺎزن ﻓﺎرس رﺷﯾد،  (2)
ﻓﯾﮫ                 اﻟﻣؤﺛرة واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء                                    :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻔﺻل
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ﻻ ﯾﻧﺻﺢ اﻻﻋﺗﻣﺎد ، وﻟﮭذا ﻗوف إﻟﻰ ﺟﺎﻧب ﺑﻌﺿﮭمﻓﯾﻧﺻرﻓون إﻟﻰ اﻟو ،ﺑﯾﻧﮭم اﻟﺗﻲ ﻟﻠﻌﻼﻗﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
    .(ﻏﯾر ﻣوﺿوﻋﯾﺔ) أﻗل ﻣوﺛوﻗﯾﺔ وﺻدﻗﺎ ﮫﻧﺗﺎﺋﺟ ﻛونﺗﻻ اﻟزﻣﻼء ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم، ﺣﺗﻰ ﺑﺷﻛل ﻛﻠﻲ ﻋﻠﻰ 
  :اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟذاﺗﻲ -ج
وﯾرﺟﻊ ذﻟك إﻟﻰ ﻛوﻧﮫ أﻋﻠم اﻟﻧﺎس  اﻟﺗﻘﯾﯾم،ﻰ ﻗﯾﺎم اﻟﻌﺎﻣل ﻧﻔﺳﮫ ﺑﺗﻘﯾﯾم أداﺋﮫ ﻛﻣﺳؤول ﻋن وﯾﺳﺗﻧد إﻟ   
   .ﺑﻧﻔﺳﮫ وﺑﺣﻘﯾﻘﺔ أداﺋﮫ، وﻣﮭﻣﺔ اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻓﻲ ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ ھﻲ إﺑداء ﻣﻼﺣظﺎﺗﮫ ﺣول اﻟﺗﻘﯾﯾم
ﻋﻠﻰ ، وﯾﺳﺎﻋدھم ا اﻷﺳﻠوب ﺑﻛوﻧﮫ ﯾﻧﻣﻲ اﻟﻘدرة ﻟدى اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟذاتﯾﺗﻣﯾز ھذ   
ﺣﯾث ﯾﺟﺑر ، وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻠﻛﺔ اﻟﺗﻘدﯾر واﻟﺣﻛم ﻟدﯾﮭم وﻓﮭﻣﮭم ﻟﮫ اﻟذاﺗﻲ، وزﯾﺎدة ﺧﺑرﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل أداﺋﮭمﺗطوﯾر 
وﻓر أﻣﺎ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﺄﺧذ ﻓﯾؤﺧذ ﻋﻠﯾﮫ أﻧﮫ ﻻ ﯾ ،(1)اﻟﺗﻲ ﻟدﯾﮫ  اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف
اﻟﻔرد  ون ھﻧﺎك ﻧوع ﻣن اﻟﻣﻐﺎﻻة ﻓﻲ ﺗﻘدﯾرﻣن اﻟطﺑﯾﻌﻲ أن ﯾﻛاﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم، ﺣﯾث أﻧﮫ 
 ﻷﻧﮫ ﯾﻌﻠم أن، (2) أو اﻟﺧوف واﻟﮭروب ﻣن ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ ،ﻧﺟﺎزاﺗﮫ ﺑداﻓﻊ اﻷﻧﺎﻧﯾﺔ وﺣب اﻟذاتوﻹ ﻟﻧﻔﺳﮫ
وﻣن ﺧﻼل  ،وﻏﯾرھﺎ ...اﻟﺗرﻗﯾﺎت أو اﻷﺟورﻣﺳﺗﻘﺑﻼ ﻣﺛﻼ ﻓﻲ  ﻧﺗﺎﺋﺞ ھذا اﻟﺗﻘﯾﯾم ﯾﻣﻛن أن ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ وظﯾﻔﺗﮫ
ھﻧﺎ ﻣن و ؟ﻧﻔﺳﮫ ﺗﻘﯾﯾمﻓﻲ  وﻣوﺿوﻋﻲ وھل ﺳﯾﻛون ﻋﺎدلھل ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻔرد ﺣﻘﺎ ﺗﻘﯾﯾم أداﺋﮫ؟  ،ﻧﺗﺳﺎءل ھذا
  .وﺟﮭﺔ ﻻ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻛل اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻣﺷﻛل ﻣطروح ﺗﺑﻘﻰ ﻋدم ﻣﺻداﻗﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻔرد ﻟذاﺗﮫﻗد 
    :اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣن طرف اﻟﻣرؤوﺳﯾن -د
ﯾﻣﻛﻧﮭم اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻛذﻟك ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﻧظﻣﺎت  نﺈﻣﺛﻠﻣﺎ ﯾﻘﯾم اﻟرؤﺳﺎء ﻣرؤوﺳﯾﮭم، ﻓ   
ﻋن وﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﺟﻣﻊ  ﺛﻠﻣﺎ، ﻓﻣﻣﻌرﻓﺔ أراء اﻟطرﻓﯾن ﻓﻲﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ رؤﺳﺎﺋﮭم، وذﻟك رﻏﺑﺔ 
ﻛذﻟك ، ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﺟﻣﻊ ﻣن اﻷﻣور طرق أداﺋﮭم وﻣﺳﺗوﯾﺎت إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮭم، وﻣدى ﺗﻌﺎوﻧﮭم ﻣﻊ اﻷﺧرﯾن وﻏﯾر ذﻟك
واﺳﺗﻌدادھم ﻟﺣل  واﻟﺗوﺟﯾﮫ،اﻟذي ﯾﺗﺑﻌوﻧﮫ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم  اﻟﻘﯾﺎدي ﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋن اﻟﻣدﯾرﯾن ﻣن ﺣﯾث اﻷﺳﻠوب
  .ارﯾﺔاﻹدﮭودھم ﺟﻣﺧﺗﻠف و ﻣﺷﺎﻛﻠﮭم
اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﮭم ﻛﺟﮭﺔ ﻣﺳؤوﻟﺔ ﻓﻲ  ﻛون ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن دور ﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣن ﺧﻼلﯾوﯾﻣﻛن اﻟﻘول أﻧﮫ ﻗد    
 ﻣﺧﺗﻠف ﺗﺻرﻓﺎﺗﮭم ﻣﻼﺣظﺔﻋﻠﻰ اﺗﺻﺎل داﺋم ﻣﻊ رؤﺳﺎﺋﮭم وﻣن ﺛم ﯾﻣﻛﻧﮭم ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھم  ،ﺗﻘﯾﯾم اﻟرؤﺳﺎء
ﺗﻐذﯾﺔ ﻋﻛﺳﯾﺔ ﻟﻠرؤﺳﺎء ﺗﺳﺎﻋدھم ﻋﻠﻰ ﯾﻣﺛل ھذا اﻟﺗﻘﯾﯾم إﻟﻰ أن  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ،داءاﻷﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠﻰ  وﺳﻠوﻛﯾﺎﺗﮭم
  . (3) ﺗﺣﺳﯾن وﺗطوﯾر أداﺋﮭم
                                                             
  .712ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ، "ﺑﻌد اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ :ﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرةإدارة اﻟﻣوارد اﻟ" ﻋﻣر وﺻﻔﻲ ﻋﻘﯾﻠﻲ، (1)
، دار اﻟﻛﺗب "اﻟﺗﺧطﯾط وﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ واﻟﺧدﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ واﻹﺳﻼﻣﯾﺔ"اﻟﮭﺎدي اﻟﻣﺷﻌﺎل،  (2)
  .    811، ص 0102، ﻟﺑﻧﺎن، 1اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ط
ﻟﻣواﺟﮭﺔ ﺗﺣدﯾﺎت وﺑﻧﺎء : إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح اﻟﻣﻐرﺑﻲ وﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﺑن ﺳﻠطﺎن اﻟﻌﻧﻘري، (3)
  .   562، ص 5102، دار اﻟﻣرﯾﺦ، اﻟﻘﺎھرة، "اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻘرن اﻟواﺣد واﻟﻌﺷرﯾن
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وﺑﺎﻟرﻏم ﻣﻣﺎ ذﻛر ﺳﺎﺑﻘﺎ إﻻ أﻧﮫ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋن طرﯾق اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺗواﺟﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋدة    
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻹﺟراء اﻟﺗﻘﯾﯾم  إﻟﻰوﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎد ﻋﻣل اﻟﻣدﯾر  ﺎر اﻟﻣرؤوﺳﯾنﺻﻌوﺑﺎت، ﻛﺎﻓﺗﻘ
ﻗد  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﻟرؤﺳﺎﺋﮭم اﻟﺳﻲء اﻷداءاﻟﻣوﺿوﻋﻲ، أو ﺧوف اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣن ﻗول اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ وﻛﺷف 
  .اﻟﺦ ...ﻣن ھذا اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺗﮭﺗز ﺳﻠطﺔ اﻟﻣدﯾر
ھﻧﺎك ، ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن ﻋن اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﺳؤول فأو اﻟطر ل اﻟﻌرض اﻟﺳﺎﺑق ﻟﻣوﺿوع اﻟﻣﻘﯾمﻣن ﺧﻼ   
اﻟﺟﮭﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم، إﻻ أن أﻛﺛرھﺎ اﻋﺗﻣﺎدا ﻣن طرف اﻟﻣﻧظﻣﺎت ھو اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣن اﻟﻌدﯾد ﻣن 
ﻋن اﻟﺟﮭﺎت اﻷﺧرى ﺑﺷﻛل  ﻏﯾر أن ھذا ﻻ ﯾﻌﻧﻲ اﻻﺳﺗﻐﻧﺎءرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر، وذﻟك ﻛﻣﺎ ذﻛر ﺳﻠﻔﺎ، طرف اﻟ
ﺣﯾث ﺑ ،ﻌﯾﻧﺔق أھداف ﻣﺗﺣﻘﯾوظﺎﺋف ﻣﻌﯾﻧﺔ أو ﻟﻣﻌﯾﻧﺔ وﻓﻲ ﺗﺎم، ﻓﻛل ﺟﮭﺔ ﯾﻣﻛن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﻣواﻗف 
  .اﻟﺗﻘﯾﯾمﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋﻧد إﺟراء  ﻟﮭﺎ دور ﺑﺷﻛل ﺟوھريو ﻣﻔﯾدة ﺗﻛون ﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﮭﺎ
ﻌﺗﺑر ﻣن اﻹﺟراءات اﻟﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾم ﻧظﺎم ﺗﻘﯾﯾم ﺗاﻟﺟﮭﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗوﻟﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻛﻣﺎ أن ﺗﺣدﯾد    
ﻋن أداء  ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻠنﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم، ﺣﯾث أن ﻣﺳؤوﻟ ﺗﺗﺣﻣلھﻲ اﻟﺗﻲ اﻷداء، ذﻟك أن ھذه اﻟﺟﮭﺔ 
اﻟﺗﻘﯾﯾم، وﻟﮭذا  ﯾﺔﺗﺗوﻗف ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣدى ﺻﺣﺔ وﻣوﺿوﻋﺑﯾدھﺎ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  ﻓﻲ ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
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      اﻟوظﯾﻔﻲ ﺻﻌوﺑﺎت ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء: ﺳﺎﺑﻌﺎ
إذ ﺗﺗﻌدد ﻣﺻﺎدر ﻣﺷﻛﻼت  ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺷﻛﻼت واﻟﻣﺻﺎﻋب،ﺗﻛﺗﻧف ﻋﻣﻠﯾﺔ    
اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ داة اﻷاﻟﺗﻘﯾﯾم، ﻓﻣﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻌود إﻟﻰ أﺳﺑﺎب ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻣﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﻗد ﯾﻛون ﻣﺻدره اﻷﺳﻠوب أو 
ﺔ ﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾف أﺑرز اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﻗد ﯾﻛون اﻟﻣﺷﻛل ﻓﻲ اﻟﻣﻘوم ﻧﻔﺳﮫ، ﺣﯾث  وأ، اﻟﺗﻘﯾﯾم
اﻟﺗﻘﯾﯾم إﻟﻰ ﻣﺷﺎﻛل ذاﺗﯾﺔ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﺳؤول ﻋن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم، وأﺧرى ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻷداء ﺑﺣد 
  .  ذاﺗﮭﺎ
   :اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟذاﺗﯾﺔ - 1
  :ﺑﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟذاﺗﯾﺔ وﺗﺗﻌﻠق   
ﻣﻣﺎرﺳﺗﮫ ﻟﮭذه اﻟﻣﮭﻣﺔ، ﻓﻲ اﻟﺻﻔﺎت ﺑﻣدى ﻣﮭﺎرة وﺧﺑرة اﻟﻣﻘﯾم وﺗرﺗﺑط ھذه  :ﺧﺻﺎﺋص وﺻﻔﺎت اﻟﻣﻘﯾم -
  .وﻗدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﺧﺑرة ﻋﺎﻟﯾﺔ  تﯾﺷﺗرط ﻋﻠﯾﮫ أن ﯾﻛون ﻣؤھﻼ ذاﻟذا 
وھو ﺗﺄﺛر اﻟﻣﻘﯾم ﺑﺑﻌض اﻟﺻﻔﺎت أو اﻟﺧﺻﺎﺋص  :ﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة اﻟﻣرؤوساﻟﺗﺄﺛﯾر ﺑﺻﻔﺔ ﻣﻌ -
ﻓﻲ ﻓﻘد ﺗظﮭر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ وﻟﮭذا ﻛﺗﺄﺛره ﺑﻣظﮭره، أو ﺣدﯾﺛﮫ وﻟﺑﺎﻗﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ، ، اﻟﻣﻣﯾزة ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣل
، وھذا اﻻﻧطﺑﺎع ﻗد ﻻ ﯾﻛون ﺻﺣﯾﺣﺎ وﻻ ﻣﻣﺛﻼ أو ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﺛر اﻟﺳﻠﺑﻲ ﺑﮫ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﺛر اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ
 وﻓﻲ ﻛﻠﺗﺎ اﻟﺣﺎﻟﺗﯾن ﯾﻌﺗﺑر اﻷﻣر ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻻ ﯾﻌطﻲ ﻓﻛرة ﺻﺣﯾﺣﺔ ﻋن ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣل،و ،(1) ﻟواﻗﻊ ﺣﺎل اﻟﻔرد
     .وﯾﻔﻘد ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﮭدف اﻟﻣرﺟو ﻣﻧﮭﺎ
دون اﻟﻣﻘﯾم إﻟﻰ إﻋطﺎء أﺣﻛﺎم ﻣﺗوﺳطﺔ وﻋﺎﻣﺔ ﺗﺟﺎه أداء اﻷﻓراد، وھو أن ﯾﻣﯾل  :اﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ -
ﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾم وھذا ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻷﺣﻛﺎم اﻟﻧﮭﺑﯾﻧﮭم، اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻔروﻗﺎت  اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻓﮭم ﯾرون أن وﻣﺛل ھذا اﻻﺗﺟﺎه ﯾؤدي إﻟﻰ إﻟﺣﺎق اﻟﻐﺑن ﺑﺎﻟﻣﺗﻣﯾزﯾن ﻣن اﻷﻓراد، ﻟﻌدم ﺗﺑﺎﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، 
ﺟﮭودھم ﺗذھب ﺳدى دون ﺗﻘدﯾر واﻋﺗراف ﺑﮭﺎ ﻣن طرف رؤﺳﺎﺋﮭم ﻓﻣﺳﺗوﯾﺎت أداﺋﮭم ﻣﺗﺳﺎوﯾﺔ ﻣﻊ ﺑﺎﻗﻲ 
  .اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺿﻌﻔﺎء، وھذا ﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺛﺑﯾط اﻹﺑداع وروح اﻟﺗﻣﯾز ﻟدﯾﮭم ﻣﺳﺗوﯾﺎت
ﺎ إدارﯾﺎ ﻣﻧﺻﺑ ﯾﺷﻐل ﯾﻘوﻣون ﺑﺗﻘدﯾر ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣل اﻟذياﻟرؤﺳﺎء  ھﻧﺎك ﺑﻌض :اﻟﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﻣﻧﺻب اﻹداري -د
وأھﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﻘوم  ء إﻻ اﺣﺗراﻣﺎ ﻟﻠﻣﻧﺻب اﻟذي ﯾﺷﻐﻠﮫﻣﮭﻣﺎ ﺗﻘدﯾرا ﻣرﺗﻔﻌﺎ ﻋن ﻏﯾره ﻻ ﻟﺷﻲ
، ﻟذﻟك ﯾﺟب ﺗوﺟﯾﮫ اﻧﺗﺑﺎه ﻛل ﻣﻘوم أن ﻣﮭﻣﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻻ ﺗرﺟﻊ إﻟﻰ اﻋﺗﺑﺎرات أﺧرى وإﻧﻣﺎ ﯾﻘوم (2)ﺑﺗﺄدﯾﺗﮫ
                                                             
 ،1102، ﻋﻣﺎن، 1أﺳﺎﻣﺔ، طدار ، "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ"ﺳﻌد ﻋﺎﻣر أﺑو ﺷﻧدي،  (1)
  .  801ص
  .122ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  ،"ﺑﻌد اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ :إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻋﻣر وﺻﻔﻲ ﻋﻘﯾﻠﻲ،  (2)
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ﯾﺟب اﻻﺑﺗﻌﺎد  ﯾﻌﺗﺑر ﻧوﻋﺎ ﻣن أﻧواع اﻟﺗﺣﯾزﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻷداء اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﻔرد، وأن اﻟﺗﺄﺛﯾر ﺑﺎﻟﻣرﻛز اﻟوظﯾﻔﻲ 
   .ﻋﻧﮫ
ﻓﺄﻏﻠب اﻟرؤﺳﺎء ﻋﻧد ﺗﻘﯾﯾم أداء ﻣرؤوﺳﯾﮭم ﯾﻌﺗﻣدون ﺑﺷﻛل رﺋﯾﺳﻲ ﻋﻠﻰ ذاﻛرﺗﮭم ﻓﻲ  :ﯾﺔ واﻟﺣداﺛﺔوﻟواﻷ -ه
ﻠﻣﺳﺗوى اﻷﺣدث ﻟ ﯾﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ إﻋطﺎء ﺻورة أي، اﻟﺗﻘﯾﯾمﺗذﻛر اﻷداء ﺧﻼل اﻟﻔﺗرة اﻟﺗﻲ ﯾوﺿﻊ ﻓﯾﮭﺎ 
أن ﻻ ﯾﻌطﻲ ﻓﻛرة واﺿﺣﺔ ودﻗﯾﻘﺔ ﻋن ﺣﻘﯾﻘﺔ ، وھذا ﻣن ﺷﺄﻧﮫ اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻷداء اﻟﺳﺎﺑقدون اﻷﺧذ ﻓﻲ ﻟﻸداء 
ﯾﻌدم ﺧﺎﺻﯾﺔ اﻻﺳﺗﻣرار ﻟﮭذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﮭدف ﺟﻣﻊ  اﻷداء، واﻟﺗطور اﻟﺣﺎﺻل ﺧﻼل ﺗﻠك اﻟﻔﺗرة، ﻣﻣﺎ
  .(1) ﯾﺔاﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻛذا ت اﻟﻣﺎﺿﯾﺔ واﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺗﻐﯾرا
، وإﻋطﺎء ﻟﮫ ﺗﻘﯾﯾﻣﮫ، ﺑﺳب اﻟﻘراﺑﺔ أو اﻟﺻداﻗﺔ ﺢ اﻟﻔرد اﻟﻣرادﻟاﻟﻣﻘﯾم ﻟﺻﺎ وھو اﻧﺣﯾﺎز: اﻟﺗﺣﯾز اﻟﺷﺧﺻﻲ - و
  .ﺗﻘدﯾرات ﻣرﺗﻔﻌﺔ وھو دون ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﻣطﻠوب
وﯾرﺗﺑط ھذا ﺑﺑﻌض اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻣﯾزة ﻟﻠﻣﻘﯾم ﻓﻣﺛﻼ ﯾﻛون ﺣدﯾث اﻟﺧﺑرة ﻓﻲ   :اﻟﺗﺷدد أو اﻟﺗﺳﺎھل - ل
ﯾﻣﯾل  ﻣﻣﺎ ﻗد ﯾﻣﯾل إﻟﻰ اﻟﻘﺳوة واﻟﺻراﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻷﺧر ﻣن ﯾﻣﻠك ﺧﺑرة طوﯾﻠﺔ ،ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮫ اﻹداري
وﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟﺗﻘدﯾرات ، (2) وإﻋطﺎءھم ﺗﻘدﯾرات ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنواﻟرﻓق ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل  إﻟﻰ اﻟﺗﺳﺎھل
ﻣﺎ أن ﻣﺳﺗوى اﻟﻛﻔﺎءة ﻣرﺗﻔﻊ، وﻟﯾس ھﻧﺎك ﺣﺎﺟﺔ ﻟوﺿﻊ اﻟﺧطط اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗوى، ﻣ اﻹدارةﺗﻌﺗﻘد 
ھذا ﯾؤدي إﻟﻰ ﺑﻘﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ذوي اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺔ دون ﺗطوﯾر وﻋﻼج ﻟﻧواﺣﻲ اﻟﺿﻌف ﻓﻲ أداﺋﮭم، و
  .اﻧﺧﻔﺎض ﻛﻔﺎءة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﻣﺎ ﯾﺗﺳﺑب ﻓﻲ
   :اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ - 2
  : ﺣد ذاﺗﮭﺎ، وﺗﺗﻣﺛل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲﻓﻲ ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﺗﺗﻌﻠقو   
ﻌﻠﻰ اﻹدارة وﺿﻊ ھدف ﻣﻌﯾن ﻟﻠﺗﻘﯾﯾم، ﺣﺗﻰ ﻻ ﺗﻛون اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻓ :اﻟﺗﻘﯾﯾم أھداف ﻋﻣﻠﯾﺔﻓﻲ وﺿوح ﻋدم اﻟ -أ
ﺗﻘوﯾم ﺑھدرا ﻟﻠوﻗت واﻟﻣﺎل، ﻛﺄن ﯾﺗﻌﻠق اﻷﻣر ﺑﺎﻟﻘﯾﺎس، أو اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ أو ﻓﯾﮭﺎ ﻧوﻋﺎ ﻣن اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
 أﻧﮫ ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﻛن ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻣن ﺗﺄدﯾﺔ، ھﻧﺎ وﯾﻣﻛن اﻟﻘول، (3) ﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌف وﺗﻌزﯾز ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة
، ﯾﺟب أن ﯾﻛون ھﻧﺎك ﺗﻌﺎون ﻣن ﺟﺎﻧب اﻟرؤﺳﺎء واﺳﺗﻌداد ﻟﻺﺷﺎرة إﻟﻰ ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة ﻣﻧﮫ اﻟﻐرض اﻟﻣطﻠوب
إﺛﺑﺎت ﻣﻼﺣظﺎﺗﮭم ﺑطرﯾﻘﺔ واﺿﺣﺔ وﻣﺣددة  ﻣﻊ ﯾﻌﻣﻠون ﺗﺣت إﺷراﻓﮭم، واﻟﺿﻌف ﻓﻲ أداء اﻷﻓراد اﻟذﯾن
   .ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳس ﻣوﺿوﻋﯾﺔ
                                                             
  .52، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻧزار ﻋوﻧﻲ اﻟﻠﺑدي،  (1)
  .791، ص"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ھﺎﺷم ﺣﻣدي رﺿﺎ،  (2)
اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗدرﯾب ، "ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء اﻟﻣﺗوازنﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ ظل "ﻣﺣﻣود ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح رﺿوان،  (3)
  .33ص  ،3102، اﻟﻘﺎھرة، 1واﻟﻧﺷر، ط
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اﻟﻛﺛﯾر ﻣن  ﺣﯾث ﺗواﺟﮫ ﺑﻌض اﻟﻣﻧظﻣﺎت : داءﻋدم دﻗﺔ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر وﻋدم ﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺑﯾر اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻟﻸ -ب
وﺗﺧﺗﻠف درﺟﺔ ﻋﻧد ﺗﺣدﯾد ﺑﻌض اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻣؤﺷرات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ ﻧﺷﺎطﮭﺎ وﺗﻘﯾﯾم أداﺋﮭﺎ،  ﺻﻌوﺑﺎتاﻟ
  . ﻌوﺑﺔ ﺗﺑﻌﺎ ﻻﺧﺗﻼف طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻧﺷﺎطاﻟﺻ
ﻌﻠﻰ ﻟدﻗﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم، ﻓأﻣرا ﻣﮭﻣﺎ أن وﺿوح ﻋواﻣل اﻟﺗﻘﯾﯾم ﯾﻌد ﻧﺟد أﯾﺿﺎ وﻟﻺﺷﺎرة ﻓﻲ ھذا اﻟﺳﯾﺎق    
وﻏﯾرھﺎ، ﯾﺟب أن  ...ﻣﻣﺗﺎز، ﻣﺗوﺳط، ﺿﻌﯾف،ﻛ: اﻣلﻟﻘﯾﺎس ھذه اﻟﻌو اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔاﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل 
ﻋدم اﺳﺗﺧدام ، ﻷن ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟوﺿوح ﻓﻌدم وﺿوح ﻣﻌﺎﻧﯾﮭﺎ ﺑﯾن اﻟﻣﻘوﻣﯾن ﯾﻔﺿﻲ إﻟﻰ ﻋدم اﻻﺗﻔﺎق ﻋﻠﻰ دﻻﻟﺗﮭﺎ
ور ﻓروق ﻏﯾر ﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ ﯾؤدي إﻟﻰ ظﮭ ﻣﯾن ﻟﺗﺣدﯾد ﻣﻌﺎﻧﻲ ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﻘﯾﯾمﻣرﺟﻊ ﻣﺣدد وﻣﺷﺗرك ﺑﯾن اﻟﻣﻘو
   .(1) ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻘﯾﯾم
ﺔ ﻓﻲ اﻷداء ﺳﺎﺳﯾﺗﻐﻔل ﺑﻌض اﻷﺑﻌﺎد اﻷ، وﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻣﺑﮭﻣﺔﻓﻲ  ﻌﺗﻣدةاﻟﻌواﻣل اﻟﻣ ﺗﻛونﻗد ﻛﻣﺎ    
دون  ﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﻔردي ﻓﻘطوﻻ ﺗﻛون ﻟﮭﺎ ﺻﻠﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل، أو ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل ﻗد ﺗﻧﺣﺻر ﻓ
  .ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣراﻋﺎة اﻷداء اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ
إذ ﻗد ﯾﺳﺗﻣر اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺗﻘﺎدﻣﺔ، دون ﺗﻐﯾﯾرھﺎ وﺗﺟدﯾدھﺎ ﻟﻣواﻛﺑﺔ : ﺟﻣود ﻋواﻣل اﻟﺗﻘﯾﯾم -ج
وﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل، وﺗﺻﻣﯾم اﻟوظﺎﺋف، ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺗدﻋﻲ ﺗﻐﯾر أداء  ﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﺗﻐﯾر اﻟذي طرأ ﻋﻠﻰ اﻷھداف اﻟﺗ
، ﻟﺗواءم ﻣن ﻓﺗرة إﻟﻰ أﺧرى اﻟﻣوظف ﻣﻊ ﻣرور اﻟوﻗت، وﻣن ﺛم ﯾﺳﺗﻠزم ﺗﺣدﯾث ﻋواﻣل اﻟﺗﻘﯾﯾم وﻣﻘﺎﯾﯾﺳﮭﺎ
  .   (2) اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻌﻣل
 ﻣﺎ ، وھذاﻓﮭم اﻟﻣوظﻔﯾن ﻟﻧظﺎم اﻟﺗﻘﯾﯾمﻋدم  أي :ﻋدم وﺟود ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت ﺳﻠﯾﻣﺔ وﻛﺎﻓﯾﺔ ﻓﻲ أﺳﻠوب اﻟﺗﻘﯾﯾم -د
وإﻋطﺎﺋﮭم اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻧظﺎم، أو اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم م ﯾﺳﺗدﻋﻲ ﺷرح اﻟﻧظﺎم ﻟﮭ
  .(3) وإﻻ ﻓﺈن ﻣوﻗﻔﮭم ﺳﯾﻛون ﺳﻠﺑﯾﺎﻛﻧوع ﻣن اﻟﺗدرﯾب، 
، ﻓﻼ اﻷداءأﻧﮫ ﺗﻠﻌب اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ دورا ﻣﺣورﯾﺎ ﻓﻲ ﻣدى ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم  ھﻧﺎ، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول   
، ﺑل ﯾﺟب أن ﯾﺗم اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻓﻲ ظل ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻓﻘط ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ إﺻدار ﻟواﺋﺢ وﺗﻌﻠﯾﻣﺎت وﺗﺻﻣﯾم ﻧﻣﺎذجﯾﻛﻔﻲ ﻟﻧﺟﺎﺣﮫ 
ﻓﺎﻟوﻋﻲ ﺑﺄھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣن ﻗﺑل اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن، وﻣدى  ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر، ﻣﺷﺟﻌﺔ
 وﻣدى اﻟﺛﻘﺔ ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم،اف، اﻻﻧﻔﺗﺎح اﻟﺳﺎﺋد ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻷﻓراد، واﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻓﻲ اﻹﺷر
وﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﺗﺣدد ﻣدى دﻗﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻧﺗﺎﺋﺟﮫ،  وﯾر اﻷداء،واﺳﺗﺧدام ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ ﻓﻲ ﺗط
ام ﺑﻧظﺎم اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺄھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم، وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹﺣﺳﺎس ﻟدﯾﮭم ﻟﻼﻟﺗز دورا رﺋﯾﺳﯾﺎ ﻓﻲ ﺗوﻋﯾﺔ ﻋﺎﺗق اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
        .وأﺧذه ﺑﺟدﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم
                                                             
  . 608، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺎزن ﻓﺎرس رﺷﯾد،  (1)
  . 608ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ، ص  (2)
  .111، ص 1991، 2، ط"ﻣﻔﺎھﯾم وﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻹداري" ﯾوﺳف ﻣﺣﻣد اﻟﻘﺑﻼن، (3)
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 ﺗﺣﻘﯾق اﻟﮭدف اﻟﻣﺳطرﻟﺗﻘﯾﯾم اﻷداء وﺗطﺑﯾق ﻧظﺎم ﻧﺎﺟﺢ ﺗﺣول دون ﻗﺎت اﻟﺗﻲ وﺑﻌد ذﻛر أھم اﻟﻣﻌو   
أﻧﮫ ﯾﺟب ﺗوﺟﯾﮫ اﻧﺗﺑﺎه اﻟرؤﺳﺎء إﻟﻰ أن ﺗﻘﯾﯾﻣﮭم ﻷداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳس ﻣوﺿوﻋﯾﺔ  ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ،ﻣﻧﮫ
اﻷداء ھو ھدف اﻟﺗﻘﯾﯾم واﻟﻣﺣور ﺣﯾث أن  -ﻠﻰ اﻷداء واﻟﺳﻠوك اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﻔردﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋ وﻣﻧطﻘﯾﺔ
ﻟﺣﺎﻟﺗﮫ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أو  ﻣن ﺻﻔﺎت ﺷﺧﺻﯾﺔ أو اﻋﺗﺑﺎرااﻟﻔرد ﯾﺗﻣﯾز ﺑﮫ  ﻗدواﻻﺑﺗﻌﺎد ﻋن ﻛل ﻣﺎ  -ﻓﯾﮫ اﻟرﺋﯾﺳﻲ
وﺗﺟﻧب اﻟﺗﺳﻠط واﻟﺣﻛم اﻟﺷﺧﺻﻲ  ،أو ﻷي ﺳﺑب أﺧر ﻟﻣﻛﺎﻧﺗﮫ وﻣﻧﺻﺑﮫ اﻟذي ﯾﺷﻐﻠﮫ اﻟﻘراﺑﺔ أواﻟﺳن و ﻟﻌﺎﻣل
ﺗﺧﻔﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ  وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻷﻣور اﻟﺗﻲواﻟﺗﻘدﯾر اﻟذاﺗﻲ اﻟذي ﻗد ﯾﻣﺎرﺳﮫ اﻟرﺋﯾس ﻋﻠﻰ ﻣرؤوﺳﯾﮫ، 
     .ﻣﻣﺎ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﻗﯾﻣﺗﮫ وﻣﻌﻧﺎهه ﻔﻘدوﺗ ﯾﺗﮫﻣﺻداﻗﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ و ،ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم
اﻟواﺟب ﻣراﻋﺎﺗﮭﺎ ﻟﺗﻘﻠﯾل ﺣدوث ﻣﺷﻛﻼت وأﺧطﺎء ﺗﺗطﻠب ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺑﻌض اﻟﺷروط وﻟﮭذا    
اﻟذي ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ أن ﺗﺳﺎھم ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟدﻗﺔ واﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ، اﻷﻣر و ﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم،
  :، وﻣن ﺑﯾن ھذه اﻟﺷروط ﻣﺎ ﯾﻠﻲاﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺻﺣﯾﺢ اﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻷداء
ﯾﻔﺗرض ﺣﺳن اﺧﺗﯾﺎر ) ﻛل وظﯾﻔﺔ وﺗﺣدﯾد ﻣﻌﯾﺎر ﻟﻠﺗﻘﯾﯾمﺑ اء اﻟﺧﺎصﻗواﻋد ﻣﻛﺗوﺑﺔ ﻟﻸدإﯾﺟﺎد  -
 .(أو اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﻌﻧﺎﺻر
 .اﻟﻣوظفﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣﻊ  -
، ﻣراتاﻟﻋدد  ،(ﺗظﻣﺔﯾﻛون ﺑﺻﻔﺔ دورﯾﺔ وﻣﻧ)ﺗﺣدﯾد ﺳﯾﺎﺳﺔ واﺿﺣﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾم ﺗﺗﺿﻣن ﺗﺎرﯾﺦ اﻟﺗﻘﯾﯾم  -
 .ﮫل ﻋﻧؤوواﻟﻣﺳ
ﺿرورة ﺗﮭﯾﺋﺔ وﺗدرﯾب اﻷﺷﺧﺎص اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﻠﻰ أن ﯾﺗﻣﻛﻧوا ﻣن ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ  -
 .(1) واﻟﻛفء ﺣﺗﻰ ﯾﻌطﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﺟوة ﻣﻧﮫوﺗطﺑﯾﻘﮫ ﺑﺷﻛﻠﮫ اﻟﺻﺣﯾﺢ 
ﯾﺗﺻف ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺑﻘدر ﻛﺎف ﻣن اﻟﻣﻧطﻘﯾﺔ ﺑﺣﯾث ﯾﻣﻛن اﻟﻘﺎﺋم ﺑﺎﻟﺗﻘﯾﯾم ﺗﻧﻔﯾذه ﻓﻲ ﺣدود أن  -
 .طﺎﻗﺗﮫ
أن ﺗﻛون ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء ﻋﻣﻠﯾﺔ وﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﺳوف ﺗطﺑق ﻋﻠﯾﮭم، وأن ﯾﺗوﻓر ﻓﯾﮭﺎ  -
 .ﻋﻧﺻر اﻟﻣروﻧﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺗﻐﯾﯾرھﺎ إذا ﺣدﺛت أﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ ظروف اﻟﻌﻣل أو وﺳﺎﺋﻠﮫ
ﻻ ﯾﻛون ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺷﻛﻠﯾﺎ إﻧﻣﺎ ﯾﻛون آﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺟواﻧب اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻓﻲ أداء ﯾﺟب أ -
اﻷﻓراد، وﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗوﺟﮭﯾﮭم ﻣن ﺧﻼل ﻧﺗﺎﺋﺟﮫ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﻓﻲ ﺗطوﯾر وﺗﺻﻣﯾم ﺑراﻣﺞ 
  .(2)اﻟﺗدرﯾب
                                                             
  .211 -111، ص ص "ﺳﺎﺑقﻣرﺟﻊ "ﯾوﺳف ﻣﺣﻣد اﻟﻘﺑﻼن،  (1)
  .78 - 68، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟوھﺎب ﺣﺳن ﻋﺷﻣﺎوي،  (2)
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 ﺿرورة ھون اﻷھم ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﻓﺈﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎن اﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻓﺈﻧﮫ  ،ﻓﻲ اﻷﺧﯾرو   
 ، ﻷﻧﮫﺳﻠﺑﯾﺔ أو إﯾﺟﺎﺑﯾﺔاﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺳواء ﻛﺎﻧت أي اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻧﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم  ،ﺑﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻘﯾﯾﻣﮫ إﺑﻼغ اﻟﻌﺎﻣل
اﻟﻣﻛﺗوﺑﺔ اﻟﺗﻘﺎرﯾر  طرﯾﻘﺔ ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻟﻠﻌﺎﻣل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞﻣﻛن أن ﺗﺑﻠﻎ ﯾو، دون ذﻟك ﯾﺻﺑﺢ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣﺿﯾﻌﺔ ﻟﻠوﻗت
، ﻟذﻟكﮫ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﺳﺗﺣﻘﺎﻗ هﺷﻛرأو  ،هأداءﻓﻲ  ﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌفﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻼﺣظﺎت ﺣول  ﺗﺗﺿﻣن ﻗد اﻟﺗﻲ
اﺳﺗﺧدام  ﺿرورياﻟﺣﺎﻟﺗﯾن ﻣن اﻟ ﺗﺎ، وﻓﻲ ﻛﻠﻧﺗﯾﺟﺗﮫ وﺗوﺿﯾﺢ ﻟﮫ ﻣﻊ اﻟﻣﻌﻧﻲ ﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ أو إﺟراء
ﺣﯾث إذا ﺗم اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺑﺻورة ؛ ﻟﻐرض اﻟﻧﻘد ﻓﮭو وﺳﯾﻠﺔ وﻟﯾس ﻏﺎﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻟﻐرض اﻟﺗطوﯾر واﻟﺑﻧﺎء وﻟﯾس
ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﻛﺷف ﺣﻘﯾﻘﺔ اﻷداء ﻣن ﺳﻣوﺿوﻋﯾﺔ ودﻗﯾﻘﺔ ﻓﺈﻧﮫ ﺳﯾﻧﻌﻛس ﺑﺷﻛل اﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻷﻧﮫ 
ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ  اﻟﻘﺻورﺗﺣﺳﯾن أوﺟﮫ  ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾدﻓﻊ اﻟﻔرد إﻟﻰ اﻟﺳﻌﻲ ﻓﻲ
اﻟذي ﯾؤدي ﺑدوره إﻟﻰ ارﺗﻔﺎع إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ه أداءوﻛﻔﺎءة زﯾﺎدة ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ  ﻣﻧﮫو وﺗﺣﺳﯾن ﻣﮭﺎراﺗﮫ ﻟﯾﺗﺟﺎوز أﺧطﺎﺋﮫ،
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  اﻟﻣداﺧل اﻟﻧظرﯾﺔ ﺣول اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ: ﺛﺎﻣﻧﺎ
إن إدراك اﻟدور اﻟﻛﺑﯾر اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻗد وﺟﮫ اﻧﺗﺑﺎه اﻟدارﺳﯾن 
، وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻋرض ﻟﺑﻌض ھذه اﻟوظﯾﻔﻲﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻔﺳر اﻷداء واﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إﻟﻰ ﺑﻠورة ﻋدد ﻣن اﻟ
اﻟﺗﻲ ﺗﻔﺳر اﻷداء ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔﺳﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ ( اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ، اﻟﻧﯾوﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ واﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ)اﻟﻧظرﯾﺎت 
اﻹدارة وﺗﺣﻠﯾل ﻣﻛوﻧﺎﺗﮭﺎ، وھﻲ ﻓﻲ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﺑﺄﻓﻛﺎرھﺎ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن وزﯾﺎدة ﻣﺳﺗوى اﻷداء ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  . ﻓﻲ ذﻟك وإن اﺧﺗﻠﻔت اﻟطرق واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ
  hcaorppA tnemeganaM cifitneicS   :ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ - 1
اﻟﺑﺎﺣث ﺑدأت ﺟذور ھذه اﻟﺣرﻛﺔ ﻣﻊ ﺑداﯾﺎت اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن ﺣﯾث روﺟت أﻓﻛﺎرھﺎ ﻣن طرف 
أﺣد اﻟﻣﮭﻧدﺳﯾن اﻷﻣرﯾﻛﯾﯾن، اﻟذي ﻻﺣظ ﻣن ﺧﻼل ﺳﻧوات وھو  "rolyaT kcirederF ﻓردرﯾك ﺗﺎﯾﻠور"
اﻟﻌﻣﺎل ﺗﺗﺳم ﺑﻌدم اﻟﻛﻔﺎءة ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻹھدار اﻟﺟﮭد واﻟوﻗت ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت وﺣرﻛﺎت ﻻ ﻋﻣﻠﮫ أن ﺑﻌض ﻣﻣﺎرﺳﺎت 
اﻟوﺳﺎﺋل  اﻟﺑﺣث ﻋن رﻛزت ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻋﻠﻰﻣن ھﻧﺎ  ،(1) ﺣﺎﺟﺔ إﻟﯾﮭﺎ ﻣﻣﺎ أدى إﻟﻰ ﺗدھور اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
واﻟطرق ﻟزﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، وﺗم ذﻟك ﻋن طرﯾق ﺗﺣدﯾد ﻣﻌﯾﺎر ﻋﻠﻣﻲ ﻟﻣﻌدل إﻧﺗﺎج اﻟﻌﺎﻣل، وھذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﻣﺑﻧﻲ 
ﺣﺗﺎج وھو ﻧوع ﻣن اﻷﺑﺣﺎث اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻣﺻﻣم ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﺣرﻛﺎت اﻟﺗﻲ ﯾ" اﻟزﻣن واﻟﺣرﻛﺔ"ﻋﻠﻰ أﺳﺎس دراﺳﺔ 
وﺗﺣدﯾد اﻟوﻗت اﻷﻣﺛل اﻟذي داء ﻸﻟة وﯾﮭدف إﻟﻰ إﻛﺗﺷﺎف أﻛﺛر اﻟطرق ﻛﻔﺎء إﻟﯾﮭﺎ اﻟﻔرد ﻷداء ﻋﻣل ﻣﻌﯾن،
ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﺳﺗﺧدام اﻟﻌﻠم ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾم اﻷﻋﻣﺎل،  ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ اﻷداء، ﻛﻣﺎ رﻛزتذﻟك ﯾﺟب أن ﯾﺳﺗﻐرﻗﮫ 
اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﻷداء اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ أﺳس ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻟﺗﺣل ﻣﺣل اﻷﺳس اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ  ﺿرورةﺑوذﻟك 
  .(2)ﺎتاﻟﻣﻧظﻣ
  :دراﺳﺎﺗﮫ ﻣن أرﺑﻌﺔ ﻣﻔﺎھﯾم أﺳﺎﺳﯾﺔ وھﻲﻓﻲ " ﺗﺎﯾﻠور"اﻧطﻠق ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ھذا و
 . اﻟﺣد اﻷﻗﺻﻰ ﻟﻣﺎ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻔرد ﻋﻣﻠﮫ ←اﻟطﺎﻗﺔ  -
 .اﻟوﻗت اﻟﻣﺳﺗﻐرق ﻹﻧﺟﺎز ﻋﻣل ﻣﺣدد ←اﻟﺳرﻋﺔ  -
 .ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل اﻻﺳﺗﻣرارﻗدرة اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ  ←اﻟﺗﺣﻣل  -
  .(3)اﻷﺟرواﺗﺳﺎق اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻣﻌدل اﻹﻧﺗﺎج، اﻟزﻣن،  ←اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ  -
                                                             
  .92، ص (ت - د)، دار ﻏرﯾب، اﻟﻘﺎھرة، "اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ،  (1)
، 7891، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺑﺎب اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻣدﺧل اﻷھداف: إدارة اﻷﻓراد واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ" ﺻﻼح اﻟﺷواﻧﻲ، (2)
  . 134ص 
، 8002، اﻟﻘﺎھرة، 1، دار اﻟﻔﺟر، ط"اﻟﺗﺻور واﻟﻣﻔﮭوم: اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺣدﯾث ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ"ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ واﺳﻣﺎﻋﯾل ﻗﯾرة،  (3)
  .  111ص 
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  :وھﻲاﻟﻣﺑﺎدئ  ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﻋﻠﻰ" اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ"ﻘوم ﻧظرﯾﺔ ﺗﻛذﻟك و
 .(اﻟﺗﺧﺻص) ﻣﻌرﻓﺔ أﻧﺳب اﻟطرق ﻷداء ﻛل ﻣﮭﻣﺔﺋﺔ ﻛل وظﯾﻔﺔ إﻟﻰ أﺟزاء ﺻﻐﯾرة وﺗﺟز 
 . ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداﺋﮭم ﻟﻸﻋﻣﺎل ﯾنﻠﻣﺎأھﻣﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر وﺗدرﯾب اﻟﻌ 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ  ﺿرورة دراﺳﺔ وﺗطوﯾر اﻟوﺳﺎﺋل واﻷدوات اﻟﻣﺳﺎﻋدة اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إﻧﺗﺎج 
 .واﻟﻣﺎﻛﯾﻧﺔﺷﯾد اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻔرد رﺳرﻋﺔ اﻵﻻت واﻟﻣﺎﻛﯾﻧﺎت، وﺿرورة ﺗ: ﻣﺛل
وﺟوب ﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﻣﺎل، ﺣﯾث ﺗﺿطﻠﻊ اﻹدارة ﺑﻣﮭﺎم ﺗﺻﻣﯾم  
  .   اﻟوظﺎﺋف واﻷﺟور واﻟﺗﻌﯾﯾن، وﯾﮭﺗم اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺄداء وﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﮭم
ﻓﻲ أﺳﻠوب  :ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻌﻣﺎل اﺳﺗﺧدام أﺳﻠوﺑﯾن ﺗﻣﺛل اﻷول" ﺗﺎﯾﻠور"وﻗد اﻗﺗرح 
اﻟﺗرﻏﯾب واﻟذي ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺛرات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ 
 ، أﻣﺎ(ء اﻟﻌﻣلأھﻣﯾﺔ اﻟدور اﻟذي ﺗﻠﻌﺑﮫ اﻟداﻓﻌﯾﺔ ﻓﻲ أدا) (1)ﺗﮫ واﻓﻊ اﻟﻔرد ﻷداء اﻟﻌﻣل وزﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾإﺛﺎرة د
ﻓﻲ أﺳﻠوب اﻟﺗرھﯾب اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻘواﻋد واﻟﻠواﺋﺢ واﻹرﺷﺎدات اﻟﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺔ  :اﻷﺳﻠوب اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺗﻣﺛل
أو  اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻧﺟﺎز ﻣﺎ ﯾﺟب ﻋﻣﻠﮫ، دون ﺗﺣرﯾف وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ وإﯾﻘﺎع اﻟﻌﻘوﺑﺎت اﻟرادﻋﺔ إذا ﺣﺻل أي ﺗﺟﺎوز
  .(2) رﻓض ﻟﮭذه اﻟﻘواﻧﯾن
ﺣرﻛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﻛﺑرى اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﻠﮭﺎ ھذه اﻟأﻧﮫ ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﻌرض ﯾﻣﻛن اﻟﻘول، 
أول ﻣن ﺣﺎول دراﺳﺔ اﻟﺣرﻛﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻷداء اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ  "ﺗﺎﯾﻠور"أن  ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،
اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ وﺗﺳﺟﯾل اﻟزﻣن اﻟذي ﺗﺳﺗﻐرﻗﮫ ﻛل ﺣرﻛﺔ ﻟﺗﻘدﯾر اﻟوﻗت اﻟﻛﻠﻲ اﻟﻼزم ﻷداء اﻟﺣرﻛﺎت 
إﻟﻰ أﻧﮭﺎ  ﻋﻣﻠﯾﺔ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﯾﻔرﺿﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﺎل،ﻟﯾﻛﺷف اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﺛﻠﻰ ﻷداء  ﻟف ﻣﻧﮭﺎ اﻟﻌﻣلاﻟﻣﺗﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺄ
  :ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ اﻟﺗﻲﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﺗﺳﻣت ﺑﺎﻟﻌدﯾد ﻣن اﻹﺧﻔﺎﻗﺎت و
ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ، دون  metsys desolcاﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻐﻠﻘﺎ ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ أن  اﻋﺗﺑرت 
ﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻻﻧﻔﺗﺎح ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، ﻣﮭﻣﻠﺔ ﺑذﻟك طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻧظﺎم واﻟﺑﯾﺋﺔ ا
وﺗﺗﺄﺛر ﺑﮭﺎ، ﺣﯾث أن اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻓﻲ ھذه اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ أداء  ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛراﻟﻣﺣﯾطﺔ 
 . اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﺻﻣﯾﻣﯾﮭﺎ اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ
ﺳﯾم اﻟﻌﻣل واﻟﺗﺧﺻص واﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻧطﺎق اﻹﺷراف إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋﻠﻰ ﺗﻘ" ﺗﺎﯾﻠور"رﻛز  
ﻣﺑدأ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ واﻟرﺷد ﻓﻲ اﻟﻌﻣل أي اﻟﺟﺎﻧب اﻟرﺳﻣﻲ ﻓﻘط ﻓﻲ اﻷداء، أﻣﺎ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻐﯾر اﻟرﺳﻣﻲ 
 .ﺷﻲء ﻟم ﯾﺟﯾب ﻋﻠﯾﮫاﻟﻓﮭذا  وﻏﯾرھﺎ وأھﻣﯾﺗﮫ وﻣﺎ ھﻲ ﻣﺷﺎﻛل اﻹدارة اﻟﯾوﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ
                                                             
   .65 ص، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ،واﺋل ﻣﺣﻣد وآﺧرون (1)
   .85 ، ص0002اﻷردن، ، دار زھران، "ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة" ﻋﺑد اﻟﻣﻌطﻲ ﻋﺳﺎف، (2)
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، نظﯾﻣﯾﺔ ﻛﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾؤﻣن ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠوأھﻣﻠت اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻧ 
 .(1) اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل أھﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻷھداﻓﮭﺎ اﻟﻣﮭﻣﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن اﻟﻌواﻣلھﻲ و
 ﻓﻲ ﻣﺻﻧﻊ ﻻ ﯾﮭﺗم إﻻ ﺑزﯾﺎدة اﻷرﺑﺎح، أھﻣﻠت اﻟﻔروﻗﺎت اﻟﻔردﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل واﻋﺗﺑرت اﻟﻌﺎﻣل ﻛﺂﻟﺔ 
 .، وھذا ﻣﺎ أدى إﻟﻰ ﻋدم رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺣﺎﻟﺔ ﺿﻌف ﻗواه آﺧر ﻓﻲﯾﻣﻛن اﺳﺗﺑداﻟﮫ ﺑﻌﺎﻣل و
اﻓﺗرﺿت أن اﻹﻧﺳﺎن ﻣﺎدي ﺑطﺑﻌﮫ ﯾﺳﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻣﺎدﯾﺔ، وﻟﮭذا ﻓﺎﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺎدﯾﺔ ھﻲ  
اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟوﺣﯾدة ﻟﺣﻔز اﻷﻓراد ودﻓﻌﮭم إﻟﻰ اﻟﻌﻣل، ﻓﻲ ﺣﯾن أن ﺣﺎﺟﺎت اﻹﻧﺳﺎن ﻟﯾﺳت ﻛﻠﮭﺎ ﻣﺎدﯾﺔ 
 .  ﻓﮭﻧﺎك ﺣﺎﺟﺎت ﻧﻔﺳﯾﺔ واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾﺳﻌﻰ اﻟﻔرد إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ وإﺷﺑﺎﻋﮭﺎ
ل أن ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟم ﺗﮭﺗم ﺑﺎﻟﺑﻌد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻸداء وإﻟﻰ ﻣدى أھﻣﯾﺗﮫ ﻓﻲ وﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﯾﻣﻛن اﻟﻘو   
ﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ﻋﻧد اﻟﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺣﯾث أن رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻌد ﻣؤﺷرا 
ﻋﻠﻰ وﻓﺎءھم واﻟﺗزاﻣﮭم ﻟﻣؤﺳﺳﺗﮭم، وﺗﺑرز أھﻣﯾﺔ ھذا اﻟﺟﺎﻧب ﻛذﻟك ﻓﻲ ﻛون أن اﻷداء اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻗد 
ﺄﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟﺑﻌﯾد إذا اﻗﺗﺻرت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟﺎﻧب اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﻓﻘط وأھﻣﻠت اﻟﺟﺎﻧب ﯾﺗ
وﻟذا ﻓﻣن اﻟواﺟب إﻋطﺎء أھﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧﺎخ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﻣﺧﺗﻠف اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭم وأوﺿﺎﻋﮭم،  ﻟﻸﻓراد، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﻌﻼﻗﺎت واﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، ﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻔﺎدي اﻟﺻراﻋﺎت اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ ﻋن ﺳوء اﻟت واﻟﻌﻼﻗﺎ
  .ﻋرﻗﻠﺔ ﺳﯾر اﻟﻌﻣل
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ﻣن أﺑرز رواد ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ إﺑراز اﻟﮭﯾﻛل " loyaF irneH ھﻧري ﻓﺎﯾول"ﯾﻌﺗﺑر   
 ﻛﻛل ﻣﻘﺳم إﻟﻰ إدارات وأﻗﺳﺎم ﺗﻘوم ﺑﺄﻧﺷطﺔ ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق زﯾﺎدةﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟرﺳﻣﻲ 
اﻟﺳﻠطﺔ ﻣن اﻷﻋﻠﻰ إﻟﻰ  ﺗرﺗب ﻓﯾﮫﺗ اﻟذي وﺧﻔض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، وﺗﺳﻠﺳل اﻟﮭﯾﻛل اﻹداري ،اﻟﻛﻔﺎءة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
  . ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔوﯾضأي ﻣن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺛم اﻟوﺳطﻰ، وﺻوﻻ إﻟﻰ اﻹدارة اﻟﺳﻔﻠﻰ وھذا اﻷﺳﻔل 
ت رﺋﯾﺳﯾﺔ أن اﻟﻧﺷﺎط ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل ﯾﻣﻛن أن ﯾﻘﺳم إﻟﻰ ﺳﺗﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺎ "ﻓﺎﯾول" ﻻﺣظوﻗد 
ﻧﺷﺎطﺎت ﻓﻧﯾﺔ، ﻧﺷﺎطﺎت ﺗﺟﺎرﯾﺔ، ﻧﺷﺎطﺎت ﻣﺎﻟﯾﺔ، ﻧﺷﺎطﺎت أﻣﻧﯾﺔ، ﻧﺷﺎطﺎت ﻣﺣﺎﺳﺑﯾﺔ، ﻧﺷﺎطﺎت : وھﻲ
اﻟﺗﺧطﯾط، واﻟﺗﻧظﯾم، واﻟﺗوﺟﯾﮫ، واﻟﺗﻧﺳﯾق،  :وﺗﻌﺗﺑر ھذه اﻷﺧﯾرة ﻣن أھم اﻷﻧﺷطﺔ وﺗﻧﺣﺻر ﻓﻲ؛ إدارﯾﺔ
 ﻟﻸداء ﯾﺳﯾطر ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوكوأن اﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﺣﻛم ﻟﮭذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ووﺿﻊ ﺿواﺑط ﻣﺣددة  واﻟرﻗﺎﺑﺔ
اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ، وﻗد أﺷﺎر إﻟﻰ أن أﺣﺳن أﺳﻠوب ﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻓﮭﻣﮭﺎ ﺑﻌﻣق ھو دراﺳﺔ ﺟﮭﺎزھﺎ اﻹداري 
  ﻟﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ أداﺋﮫ ﻟﻠوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ
                                                             
، 8002، ﻋﻣﺎن، 1، إﺛراء ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"ﻣﺑﺎدئ إدارة اﻷﻋﻣﺎل" ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﻣﺣﻣود وﻣوﺳﻰ ﺳﻼﻣﺔ اﻟﻠوزي، (1)
  .26 -16ص ص 
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ﻣﺑدأ ﻣن ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة ﻣؤﻛدا أﻧﮭﺎ ﺗﺿﻣن ﺣﺳن أداء اﻟﻣدﯾر ﻟدوره إذا  ةﻗد ﺻﺎغ أرﺑﻌﺔ ﻋﺷرﻛﻣﺎ 
، وإﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك أﻛد ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻣﺗﻼك اﻟﻣدﯾر ﻟﻠﻣﻘدرة اﻹدارﯾﺔ إﻟﻰ ﺟﺎﻧب وﻓﻘﮭﺎﻣﺎ اﻟﺗزم ﺑﮭﺎ وﺳﺎر 
ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل، : وﻗد ﺗﻣﺛﻠت ﺗﻠك اﻟﻣﺑﺎدئ ﻓﻲ ن أﺟل ﺿﻣﺎن اﻷداء اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ،اﻟﻣﮭﺎرات اﻷﺧرى ﻣ
اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، وﺣدة اﻷﻣر، وﺣدة اﻟﮭدف، اﻻﻧﺿﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، أوﻟوﯾﺔ اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺻﻠﺣﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ، ﻣﻧظوﻣﺔ اﻷﺟور، اﻟﺗﺳﻠﺳل اﻟﮭرﻣﻲ ﻟﻠﺳﻠطﺔ، اﻟﺗرﺗﯾب، اﻟﻣﺳﺎواة، اﻟﻣرﻛزﯾﺔ، اﻻﺣﺗﻔﺎظ اﻟﻣ
  .(1) ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءات اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻣﺑﺎدرة، روح اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ
ﯾﮭﺎ ﺑﺣﺳب ﻓﺎﺋﯾﺔ ﺑل ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻌدﯾل واﻹﺿﺎﻓﺔ أن ھذه اﻟﻣﺑﺎدئ ﻟﯾﺳت ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻧﮭ" ﻓﺎﯾول"ﯾؤﻛد و   
اﻟﺟدﯾدة وﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ وﻓﮭﻣﮭﺎ اﻟﻔﮭم اﻟﻛﺎﻓﻲ، وﯾرﻛز ﺑﺻﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ وﺣدة اﻟظروف اﻋﺗﻣﺎدا ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺑرات 
اﻷﻣر ووﺣدة اﻟﺗوﺟﯾﮫ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﯾﻛون ھﻧﺎك رﺋﯾس واﺣد وﺧطﺔ واﺿﺣﺔ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺗرك 
  .(2) ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ھدف واﺣد، وﯾﺟب أن ﯾﺗﻠﻘﻰ اﻟﻣرؤوس أواﻣره ﻣن رﺋﯾس واﺣد ﻓﻘط
ﻛل ﺗﻧظﯾم ﯾﺟب اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أن  أﻧﮫ" ﻓﺎﯾول"ﻣﺎ ﻧﺳﺗﺧﻠﺻﮫ ﻣن ﻧظرﯾﺔ 
  .ﮫ اﻟﺳﺑﯾل اﻟوﺣﯾد ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺎ ﺗطﻣﺢ إﻟﯾﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن أداء ﻣﺗﻣﯾزﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ، ﻷﻧﮭﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟو
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ﺣﯾث  rebeW xaM" ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر"اﻷﻟﻣﺎﻧﻲ إﻟﻰ ﻋﺎﻟم اﻻﺟﺗﻣﺎع  ()ﻧظرﯾﺔ اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔاﻟﺗﻧﺳب 
اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﮭﯾﺎﻛل اﻟﺳﻠطﺔ ﻣن أھم اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ أﺳﮭم ﺑﮭﺎ، ﻓﻘد ﻗﺎم ﺑﺗﺣﻠﯾل اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت  ﺗﻌد ﻧظرﯾﺗﮫ
ﻣن ﻧظرﯾﺗﮫ إﻟﻰ وﺻف اﻟﺟﮭﺎز اﻹداري ﻟﻠﺗﻧظﯾﻣﺎت  "ﻓﯾﺑر"، وﻗد ھدف ﻠﮭﺎب ﺗوزﯾﻊ اﻟﺳﻠطﺔ داﺧوأﺳﺎﻟﯾ
ﻲ، وإﻟﻰ ﺗوﺿﯾﺢ ﻟﻣﺎذا ﯾطﯾﻊ اﻷﻓراد اﻷواﻣر اﻟﺗﻲ ﺗﺻدر إﻟﯾﮭم؟ وﻛﯾف ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻷداء واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣ
  .   وﻟﻣﺎذا ﯾﻘوم اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺄداء اﻷﻋﻣﺎل وﻓﻘﺎ ﻟﻠﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺣددة؟
ن ﻓﻲ أداﺋﮭم ﻟﻠﻌﻣل، ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﯾن اﻟﻧﺎس ﻏﯾر ﻋﻘﻼﻧﯾﯾن ﺑل اﻧﻔﻌﺎﻟﯾﯾﻔﺗرض اﻟﻧﻣوذج اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ أ
ﻓﻲ أداء  ردةوااﻹﻋﺗﺑﺎرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ھﻲ اﻟﺳﺎﺋدة، وأن اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ واﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ اﻋﺗﺑﺎرات ﻏﯾر 
                                                             
، ص 3102، ﻋﻣﺎن، 1، دار ﺟرﯾر، ط"إدارة وﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾق" إﺑراھﯾم ﻣﺣﻣد اﻟﻣﺣﺎﺳﻧﺔ، (1)
  .77
  .  56 ، ص2991، 3، ﺷرﻛﺔ اﻟﻌرﺑﻲ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"أﺳﺎﻟﯾب اﻹدارة واﻟﺗﻧظﯾم"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم،  (2)
اﻟﻣﺷﺗﻘﺔ ﻣن اﻷﺻل  ycarCﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﻣﻛﺗب، واﻟﺛﺎﻧﻲ   uaeruBﻛﻠﻣﺔ ﻟﮭﺎ ﺷﻘﺎن اﻷول ycarcuaeruBاﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ  ()
أي اﻟﻘوة، ﺑﺣﯾث ﺗدل ﻛﻠﻣﺔ اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﮭﺎ ﻗوة اﻟﻣﻛﺗب، أو ﺳﻠطﺔ  gnorts eb oT ﺑﻣﻌﻧﻰ sitarKاﻹﻏرﯾﻘﻲ 
، ﻣؤﺳﺳﺔ "ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم"ﺣﺳﯾن ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد أﺣﻣد رﺷوان، : ﻣﺄﺧوذة ﻣن. )اﻟﻣﻛﺗب أو اﻹدارة ﻋن طرﯾق اﻟﻣوظﻔﯾن
  (.      351، ص 4002ﺷﺑﺎب اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
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وﻟذا اﻧﻌﻛس ذﻟك ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﻣوذج اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ ﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ داﺧل ﻟﻌﻣل، ا
  .(1) ﻛﻔل أداء اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﺣﺳب اﻟﺧطﺔ اﻟﻣﺣددةاﻟﻣﻧظﻣﺎت واﻋﺗﺑره أﻛﻔﺄ ﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻧظﯾم اﻟذي ﯾ
: ووﻓﻘﺎ ﻟﮭذا اﻟﻧﻣوذج ﻓﺈن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص واﻟﻣﺑﺎدئ وھﻲ
ھو أﺳﺎس اﻷداء اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻟﻸﻋﻣﺎل، وﺟود طرق ﻣﺣددة ﻟﻠﻌﻣل وﺗﻧﻔﯾذ اﻟواﺟﺑﺎت وﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل واﻟﺗﺧﺻص 
ﻷداء ﺗﻠك اﻟﻣﮭﺎم، ﻋدم ﺗﺄﺧﯾر اﻟﻌﻣل اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﺗﺄدﯾﺔ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺧﺎﺻﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻻ ﯾﻌﯾن إﻻ ﻣن ﻛﺎن ﻣؤھﻼ 
ﺗوزﯾﻊ اﻟﺳﻠطﺔ ﺗوزﯾﻌﺎ ھرﻣﯾﺎ ﻣﺗﺳﻠﺳﻼ، ﺗﺣدﯾد ﻗواﻧﯾن اﻟﻌﻣل اﻟرﺳﻣﯾﺔ، ﺗرﻗﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺟدارة 
اﻟﻔﻧﯾﺔ، اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﺑدﻻ ﻣن اﻟذاﺗﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻓﺎﻟﻣدﯾر اﻟﻧﻣوذﺟﻲ ھو اﻟذي ﯾدﯾر أﻋﻣﺎﻟﮫ دون إدﺧﺎل 
اﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ ﺗﻧظم ﺳﻠوك اﻟﻣﻧﺻب ﻗد  "ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر"ﻓﺣﺳب ، (2) ﮫ وﻣﯾوﻻﺗﮫ وأراﺋﮫ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔﻋواطﻔ
ﺗﻛون ﻗواﻋد وﻣﻌﺎﯾﯾر ﻓﻧﯾﺔ، واﻟﻣوظﻔون اﻟذﯾن ﯾﺷﻐﻠون ھذه اﻟﻣﻧﺎﺻب ﯾﻌرﻓون ﻋﻣﻠﮭم وھم ﻣدرﺑون ﻋﻠﻰ 
 .(3) أداﺋﮫ
ﺢ ﺻﻧﻊ ﻧﻣوذﺟﺎ ﻣﺛﺎﻟﯾﺎ ﯾﺿﻣن ﻗﺿﺎء اﻟﻣﺻﺎﻟﻓﻲ " ﻓﯾﺑر"ﻣﺣﺎوﻟﺔ رﻏم ﻓﻲ اﻷﺧﯾر، ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن 
ذاﺗﯾﺔ وﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻛﻔﺎءة إﻻ أن ﻧﻣوذﺟﮫ ﻟم ﯾﺧﻠو اﻟ ﻌﺎﻣﻼت ﺑﺻﻔﺔ ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﺑﻌﯾدا ﻋنوإﻧﺟﺎز اﻟﻣ
ﻋﺗﻣد ﺑﻌض اﻟﻣﺑﺎدئ ﻛﻣﺑدأ اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻘد ا" ﻣن اﻟﻌﯾوب أو اﻟﺗﻧﺎﻗض ﻣﻊ ﻣﺎ ﯾﺣدث ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ،
ﻛز اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن ھم أﻗل اﻷﻗدﻣﯾﺔ اﻟذي ﯾﻐﻔل اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻸﻓراد، ﺣﯾث ﻗد ﯾﺻل إﻟﻰ اﻟﻣراأﺳﺎس 
أھﻣل اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻐﯾر اﻟرﺳﻣﻲ واﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وھو اﻷﻣر اﻟذي ﯾؤدي إﻟﻰ ﻛﻣﺎ  ،"(4)ﻛﻔﺎءة
أھﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻺﻧﺗﺎﺟﯾﺔ  واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟرﺳﻣﻲاﻟﻐﯾر ﻧﺧﻔﺎض أداء اﻷﻓراد وﻛﻔﺎءﺗﮭم، ﻷن ﻟﻠﺟﺎﻧب ا
أﻧﮫ رﻛز ﻋﻠﻰ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﻠﺻﯾﻘﺔ  ﺿف إﻟﻰ ذﻟك ﻣﺎ أﺛﺑﺗﺗﮫ ﺑﻌض اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ، وﺗﺣﺳﯾن اﻷداء وھو
وإﺟراءاﺗﮭﺎ اﻟدﻗﯾﻘﺔ اﻟﻣﺗﺿﻣﻧﺔ ﺗطﺑﯾق اﻟﻘواﻧﯾن واﻟﻠواﺋﺢ ﺑﺻراﻣﺔ، اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﺗﯾﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻗدرا ﻣن ( اﻟﻣﺣﻛﻣﺔ)
اﻟﻣﺣددة  إﻟﻰ ﺟﻣود اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗرﻛﯾزھم ﻋﻠﻰ إﺗﺑﺎع اﻟﻘواﻋدھذا ﯾؤدي  ﻣﻣﺎاﻟﺣرﯾﺔ واﻟﻣﺑﺎدرة واﻹﺑداع، 
  .ﻟﺗﻔﺎدي اﻟﻌﻘﺎب
   yroeht snositaler namuH :ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ - 4
ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺣد  ﻟﻠﻔرد اﻟﺟواﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗرﻛز ﻧظرﯾﺔ ا  
إﻧﺗﺎج ﻓﻲ أﻓﺿل ﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل ﻣن  ﺗﺳﺗﮭدف اﻟوﺻول ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ أﻛﺑرﺳواء، وھﻲ ﺑذﻟك 
 ﻓﮭذه اﻟﻌواﻣل ﻟﮭﺎ أﺛر اﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺎ أﻛﺛر ﻣﻧﮫ رﺷﯾدا وﻣﻧطﻘﯾﺎ،ﻋواﻣل ﻧﻔﺳﯾﺔ وﻣﻌﻧوﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره إﻧﺳﺎﻧﺎ وﺟداﻧﯾﺎ و
                                                             
  .52 ص، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻋﺎدل ﻣﺣﻣد زاﯾد، (1)
  .24 ، ص2891، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻣﺻرﯾﺔ، ﻣﺻر، "اﻹدارة دراﺳﺔ ﻧظرﯾﺔ وﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ" إﺑراھﯾم اﻟﻐﻣري، (2)
  .642، ص 9991، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ"ﻋﻠﻲ ﻋﺑد اﻟرزاق ﺟﻠﺑﻲ،  (3)
  .23، ص 6991ﻣﺟدﻻوي، ﻋﻣﺎن، ، دار "ﻧظرﯾﺎت وﺳﻠوك :إدارة اﻟﻣﻧظﻣﺔ"ﻋﻠﻲ اﻟﻌﺿﺎﯾﻠﺔ، و ﻣﮭدي زوﻟﯾف (4)
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ﻘد أﺛﺑﺗت ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓ، (1) ﻛﺑﯾر ﻓﻲ زﯾﺎدة ﻣﻌدﻻت اﻷداء وﺗﺣﻔﯾز اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ ﺣب اﻟﻌﻣل وزﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
وزﻣﻼؤه اﻟﺗﻲ أﺟرﯾت ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ  "oyaM notlEﻣﺎﯾو  اﻟﺗون" ﺑﮭﺎ اﻟﺗﺟﺎرب اﻟﺗﻲ ﻗﺎم
أن اﻹﻧﺗﺎج ﯾﻌزى إﻟﻰ ﻋدم اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺣل ﻣﺷﻛﻼت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗﺣرر ﻣن ﻋبء   enrohtwaH"ھﺎوﺛورن"
ﻋﻧد ﺗﺧﻔﯾف ﻗﯾود اﻟﻌﻣل زاﻟت ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻧﻘص اﻹﻧﺗﺎج وارﺗﻔﻌت ﻣﻌدﻻت ﻟﻛن ﺿﻐوط اﻹدارات اﻟﻌﻠﯾﺎ، و
ﻛﺷﻔت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺟﺎرب أﯾﺿﺎ أن اﻟﻔرد ﻻ ﯾﺗﺄﺛر ﺳﻠوﻛﮫ وأداؤه ﺑﺎﻟظروف اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﻛﻣﺎ 
وﺣﺳب، وإﻧﻣﺎ ﺗﺗﺄﺛر إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮫ ﺑﻌﻼﻗﺗﮫ ﻣﻊ رﺋﯾﺳﮫ وزﻣﻼﺋﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﺑﻣﺷﺎﻛﻠﮫ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، أي أن اﻷﻓراد 
ﻋﻠﻰ  ذﻟك واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺳواء ﻛﺎنﺔ ﻋﻼﻗﺎت إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﯾﻌﻣﻠون ﺑﮭﻣﺔ وﻧﺷﺎط ﻣن ﺧﻼل إﻗﺎﻣ
أن أﺳﻠوب  ھو ھذه اﻟﻧظرﯾﺔأﯾﺿﺎ وﻣن اﻷﻓﻛﺎر اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﺗﮭﺎ  ،(2) ﻐﯾر اﻟرﺳﻣﻲاﻟﯾد اﻟرﺳﻣﻲ واﻟﺻﻌ
، ﺣﯾث ﻛﺷﻔت ﻋن أھﻣﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻘﯾﺎدة اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ ھو اﻷﺳﻠوب اﻷﻓﺿل
  .(3) اﻹدارة وأﺛرھﺎ ﻓﻲ ﺣﻔز اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﺟﯾد
 ﻟﻐﯾر اﻟرﺳﻣﻲ، ﻗد ﺟﻌﻠﮭم ﯾﻐﻔﻠونأﺻﺣﺎب ھذا اﻟﻣدﺧل ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾم اﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ﺗرﻛﯾز    
اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟرﺳﻣﻲ وأھﻣﯾﺗﮫ، وﻋﻠﻰ ﺗﺑﯾﺎن أﺛره ﻓﻲ ﺗﺷﻛﯾل ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، ﻛﻣﺎ 
رﻛزت ﻋﻠﻰ اﻟﺣواﻓز واﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻏﯾر اﻟﻣﺎدﯾﺔ وﺗﺟﺎھﻠت ﺑذﻟك أﺛر اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد، وھﻲ ﺑذﻟك "
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك اﻋﺗﺑرت اﻟﺗﻧظﯾم  ،(4) "ﻋﻧﺻرا ھﺎﻣﺎ ﻣن ﻋﻧﺎﺻر ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلﺗﻔﻘد 
ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻐﻠﻘﺎ ﯾﺗوﻗف ﺳﻠوك أﻋﺿﺎﺋﮫ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﺟري ﺑداﺧﻠﮫ ﻓﻘط، وﺗﺟﺎھﻠت أﺛر اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
  .     ﺧﺎرﺟﮫ
  :(Y)و ( X)ﻧظرﯾﺔ  - 5
وﺟﮭﺔ  ﻣن (x) ﺣﯾث ﺗﻧطﻠق ﻧظرﯾﺔ، "rogergeM salguoD دوﺟﻼس ﻣﺎﺟرﯾﺟر"وﻣن أھم روادھﺎ 
أن اﻹﻧﺳﺎن ﻋﻣوﻣﺎ ﯾﻛره ﺑذل اﻟﺟﮭد، وﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ اﻟﺗﮭرب ﻣن اﻟﻌﻣل، وﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ ھذا ﺗﺳﻌﻰ اﻹدارة إﻟﻰ  ﻧظر
ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ ھذه  أن اﻟﻔردﻓﻲ وﻟﻛن ﯾﺑﻘﻰ اﻹﺷﻛﺎل  ﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺑﻣﻛﺎﻓﺄة اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز،اﻟﺣث ﻋﻠﻰ ا
 ﺛم ﻣﺎ ﯾﻠﺑث أن ﯾﻌود إﻟﻰ ﻛﺳﻠﮫ وﺗﮭرﺑﮫ، ﻟﮭذا ﻻﺑد ﻣن اﺳﺗﺧدامﯾﻌﺗﺑرھﺎ ﺟزءا ﻣن ﺣﻘوﻗﮫ اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت 
                                                             
، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، "ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ودراﺳﺔ اﻟﺗﻐﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ" ﯾوﺳف ﺳﻌدون، (1)
  .91، ص 5002اﻟﺟزاﺋر، 
  .69، ص 0102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﺣﺎﻣد، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل"ﺷوﻗﻲ ﻧﺎﺟﻲ ﺟواد،  (2)
، ص ص 4991، ﻟﺑﻧﺎن، 1، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻹدارة"ﺷﻔﯾق رﺿوان،  (3)
  .17- 07
، 9991، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 1دﯾث، ط، اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣ"اﻟﻣﻧظﻣﺎت وأﺳس إداراﺗﮭﺎ"ﻣﺣﻣد ﺑﮭﺟت ﺟﺎد ﷲ ﻛﺷك،  (4)
  .001ص
ﻓﯾﮫ                 اﻟﻣؤﺛرة واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء                                    :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻔﺻل
 
 ~ 101 ~
 
أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻘﺎب واﻟﺗﮭدﯾد ﻟدﻓﻌﮫ إﻟﻰ اﻟﻌﻣل، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﯾﻔﺿل داﺋﻣﺎ اﻻﻧﻘﯾﺎد واﻟﺗﺑﻌﯾﺔ واﺳﺗﻣرار اﻟﺗوﺟﯾﮫ،  ﻣﻌﮫ
  .(1) وھو ﯾﻘﺎوم اﻟﺗﺟدﯾد واﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
وﻋﻠﻰ ( X)ﻧﺟد اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻣن ﻋﺎرﺿوا اﻟﻣﻧطﻠﻘﺎت واﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻟﺗﻲ ﺑﻧﯾت ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻧظرﯾﺔ 
اﺗﺧذت اﻹدارة أﺳﻠوب اﻟﻘوة واﻹﺷراف اﻟﻣﺣﻛم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟزﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﺗﺟﺎھﻠت  أﺳﺎس ھذا
وﻗﺗل روح وﺣﺎﺟﺔ اﻟﻔرد إﻟﻰ اﻟﺗﻘدﯾر وﺗﺣﻘﯾق اﻟذات  ،(2)دواﻓﻌﮭم وأھﻣﯾﺔ اﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ واﻟﻣﻌﻧوي
إذ رﺑﻣﺎ ﺗﻛون ھذه اﻻﻓﺗراﺿﺎت ﺻﺣﯾﺣﺔ، وﺗﺣﺗﺎج اﻹدارة إﻟﻰ ﺗﺑﻧﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺣﺎﻻت وﺣﺳب  ؛اﻹﺑداع
ظروف ﻣﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻐﯾر ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗﺟدات اﻟﻣﺳﺗﻣدة ﻣن ﻋدم اﻻﺳﺗﻘرار ﻛظﮭور ﺣﺎﻻت اﻻﺳﺗﺑداد 
ﺔ، أو ﻧﻘص اﻟﻣﻌرﻓﺔ وﻏﯾﺎب ورﻏﺑﺔ اﻟﺑﻌض ﻓﻲ اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ اﻷﺧرﯾن، أو ظﮭور ﺧﻠل ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ
ﻋدم ﺟدوى اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ، وﻟﻛن ﻻ ﯾﺻﻠﺢ ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻓﻲ ﺣﯾن  وأاﻟﺗﺧﺻص ﻟدى اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  .ﺑﺷﻛل داﺋم واﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﮭﺎ
ﻓﺗﻣﺛل اﻹدارة ﺑﻣﻧﺣﺎھﺎ اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻣﻔﺗرﺿﺔ وﺟود دواﻓﻊ ﻛﺎﻣﻧﺔ داﺧل اﻟﻔرد ﯾﻣﻛن   (Y)ﻧظرﯾﺔ ﻋن أﻣﺎ 
أن اﻹﻧﺳﺎن ﯾﺣب ﻋﻣﻠﮫ ﺗؤﻛد ﺣﯾث  ﻲ اﻟﻌﻣل واﻟﻧﮭوض ﺑﺎﻷداء وﺗﺣﺳﯾﻧﮫ،اﺳﺗﻐﻼﻟﮭﺎ، ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻛﻔﺎﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓ
ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺗﮭدﯾد ﺻﻔﺔ ن أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺿﺑط اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﻸداء وﺑﺑﺎﻟرﺿﺎ واﻟﺳﻌﺎدة ﻓﻲ أداءه ﻟﮫ، وأ وﯾﺷﻌر
اﻟﻌﻘﺎب ﻟﯾﺳت ھﻲ اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟﺿﺎﻣﻧﺔ ﻟﻸداء اﻟﻣطﻠوب، إذ أن ھذا اﻷداء ﺳﯾﻛون ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻼزﻣﺔ وﻟﻛن و
ﺑﺷﻛل ﻣؤﻗت وﻟﯾس ﺑﺻﻔﺔ ﻣﺳﺗﻣرة، ﺣﯾث ﯾﺗوﻗف أو ﯾﺗراﺟﻊ ﺑﻣﺟرد زوال اﻟﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻣﺣﻛﻣﺔ، ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻹﻧﺳﺎن 
ﯾﺔ اﺗﺟﺎھﮫ، وﺧﺎﺻﺔ إذا اﻟﺳوي ﯾﻌﻣل ﺑدواﻓﻌﮫ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻣﻧطﻠﻘﺎ ﻣن ﻣﺑدأ ﻗﻧﺎﻋﺗﮫ ﻟﻠﻌﻣل واﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟ
  .(3) ﻛﺎن ﻣوﺿﻊ ﺛﻘﺔ وﺗﻘدﯾر
وھﻲ اﻷﻗرب إﻟﻰ اﻟﺗطﺑﯾق  (X)ﻋﻛس ﻧظرﯾﺔ  (Y) أن ﻧظرﯾﺔﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﻌرض ﯾﻼﺣظ 
، واﺳﺗطﺎﻋت أن ﺑﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻋﻣﻠﮭم ﺑﺣرﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﻲ، ﺣﯾث ﺗﺑﻧت أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ اﻟذي ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻸﻓراد
أﺧرى ﻣن ﺧﻼل إﻋطﺎء اﻷھﻣﯾﺔ إﻟﻰ اﻟطرق اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻣﺢ ﺗﻔرق ﺑﯾن اﻟﺣﺎﺟﺎت ﻣن ﺟﮭﺔ واﻹﺷﺑﺎع ﻣن ﺟﮭﺔ 
ﻣﻣﺎ ( اﻻﻧﺗﻣﺎء، ﺗﺣﻘﯾق اﻟذات، اﻻﺣﺗرام واﻟﺗﻘدﯾرﻛﺣﺎﺟﺔ )ﻟﻸﻓراد ﺑﺈﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ 
  .       وﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻷداء ﻓﻲ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻧﻣو اﻟﻔرد وﺗطوره وظﯾﻔﯾﺎ ﻣﺣﻘﻘﺎ ﺑذﻟك طﻣوﺣﺎﺗﮫذﻟك ﯾﺳﺎھم 
  
         
                                                             
  . 09، ص 8002، ﻋﻣﺎن، 1، دار ﺻﻔﺎء، ط"ﻧظرﯾﺔ وﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻋﻣﻠﯾﺔأطر  :اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ" ﺳﺎﻟم ﺗﯾﺳﯾر اﻟﺷراﯾدة، (1)
، 1، دار اﻟﺣﺎﻣد، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗرﺑوﯾﺔ" ﻣﺣﻣد ﺣﺳن ﻣﺣﻣد ﺣﻣﺎدات، (2)
  .031، ص 8002ﻋﻣﺎن، 
  .45، ص 5102 ، ﻋﻣﺎن،1، اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾون ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ﻣﺣﻣد ﯾوﺳف اﻟﻘﺎﺿﻲ، (3)
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ﻋﻠﻰ أن داﻓﻌﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻷداء ﻋﻣل "  moorVﻓﯾﻛﺗور ﻓروم"ﺗﻘوم ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗوﻗﻊ اﻟﺗﻲ وﺿﻊ أﺳﺳﮭﺎ    
ﻣﻌﯾن ھﻲ ﻣﺣﺻﻠﺔ ﻟﻠﻌواﺋد اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ، واﻋﺗﻘﺎده ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ ھذه اﻟﻌواﺋد ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻸداء 
ﺑﺎﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﻣن اﻟﻌواﺋد اﻟﺗﻲ ﯾﺗﯾﺣﮭﺎ " ﻓروم"اﻟذي ﯾﻣﺎرﺳﮫ، وﺗﺗﻣﺛل ﻗوة اﻟﺟذب ﻋﻧد 
ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺗﻘدﯾر اﺣﺗﻣﺎﻟﻲ ﻟﻣﻘدار ﺗﺣﻘق اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣل  ﻟﮫ ﻣﺳﺗوى اﻷداء، أﻣﺎ اﻟﺗوﻗﻊ ﻓﮭو
  .اﺣﺗﻣﺎل اﻟﺗﺣﻘق xاﻟﻣﻧﻔﻌﺔ = داﻓﻊ اﻷداء: ﻣﻌﯾن، وﺗﺗﻣﺛل ھذه اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ذات أﺛر ﻣﻠﻣوس ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟدواﻓﻊ واﻷداء، وذﻟك ﺑﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟدواﻓﻊ اﻟﺗﻲ " ﻓروم"وﺗﻌﺗﺑر ﻣﺳﺎھﻣﺔ 
اء ﻣن ﺧﻼل ﻋﻘد اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ واﻹﺷراف واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻷد
ﻓﻲ وﺿﻊ ﻧظم  ت ھذه اﻟﻧظرﯾﺔﻛﻣﺎ ﺳﺎھﻣ ،ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء ﯾﻌود ﺑﺎﻟﻧﻔﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل واﻟﺗﻧظﯾموھو ﻣﺎ 
اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻟﻸداء اﻟﻣﺗﻣﯾز، ﺑﺣﯾث ﯾﻛون اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ ﻋﻠم ﺑﺎﻟﻣﻛﺎﻓﺂت اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣﻘﺎﺑل ﻣﺎ ﯾؤدﯾﮫ ﻣن 
  :أن اﻟراﺑطﺔ ﺑﯾن أھداف اﻟﻔرد وأھداف اﻟﺗﻧظﯾم ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ" ﻓروم"، وﯾرى (1) ﻋﻣل
ﮫ اﻟﻔرد اﻟذي ﯾﺑذﻟاﻟﺟﮭد  :وھﻲ أن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻷھداف اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺣﻛﻣﮭﺎ ﺛﻼﺛﺔ ﻣﺗﻐﯾرات رﺋﯾﺳﯾﺔ -
ردود ﻣاﻟو ،اﻹﻧﺗﺎجاﻷداء اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻋن اﻟﺟﮭد اﻟﻣﺑذول وﯾﺗﻣﺛل ﺑﻛﻣﯾﺔ  ﻣﺳﺗوى ،ﯾﺗﻣﺛل ﺑﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل ﻣﺛﻼو
اﻟﻣﺎدي أو اﻟﻣﻌﻧوي اﻟذي ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق ھذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻣن اﻷداء وﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻷﺟر وﺑﺗﻘدﯾر اﻟزﻣﻼء 
 .(2) واﻟرؤﺳﺎء وﺑﺎﻟﻣﻛﺎﻓﺂت واﻟﺣواﻓز واﻟﺗرﻗﯾﺔ
ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﻣﺣﻘق واﻟﺟﮭد اﻟذي ﯾﺑذﻟﮫ إن ﻗوة اﻟداﻓﻊ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻌﻣل ھﻲ ﺣﺻﯾﻠﺔ درﺟﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن  -
وﻗد  ﻣرﻏوب،اﻟداء اﻷﯾؤدي إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى  نﻟ اﻟﻔرد، ﻓزﯾﺎدة اﻟﺟﮭد، إن ﻟم ﯾﻛن ﻣوﺟﮭﺎ اﻟﺗوﺟﯾﮫ اﻟﺻﺣﯾﺢ
درﺟﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ، وھﻲ أﯾﺿﺎ ﺣﺻﯾﻠﺔ "اﻟﺗوﻗﻊ"ﻟﻔظ ( ﻊ ارﺗﺑﺎط اﻟﻌﺎﻣﻠﯾندرﺟﺔ ﺗوﻗ)ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻌﻼﻗﺔ  اطﻠق
أو " ﺗﻛﺎﻓؤ" اﻟذي ﯾﺣﺻل ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻔرد ﻣن اﻟﻌﻣل وﯾطﻠق ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻟﻔظﺑﯾن ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﻣﺣﻘق واﻟﻣردود 
ﻛﻠﻣﺎ إذ ﻠﻔرد، ﻣﻧﻔﻌﺔ ھذه اﻟﻣردودات ﻟ ﻣدى: ھﻣﺎ رﺟﺔ اﻟﺗﻛﺎﻓؤ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻔﺎﻋل ﻧﺎﺣﯾﺗﯾن، وﺗﺗﺣدد دecnelaV
اﺣﺗﻣﺎل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔرد ﻟﺗﻠك اﻟﻣردودات ﻧﺗﯾﺟﺔ و ،ﻧﻔﻌﺔ ﻟدى اﻟﻔرد ﻛﻠﻣﺎ زادت ﻗﯾﻣﺗﮭﺎﻟﺑﺛت ﺣﺎﺟﺎت ھﺎﻣﺔ أﻛﺛر ﻣ
 . (3) ﻟﻠﻌﻣل، وﺗزداد درﺟﺔ اﻻﺣﺗﻣﺎل ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﻌﻣل ھو اﻟطرﯾق اﻟوﺣﯾد ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣردوداتأداﺋﮫ 
                                                             
، 3102، دار اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت" ،راوﯾﺔ ﺣﺳنو ﻋﻠﻲ ﻋﺑد اﻟﮭﺎدي ﻣﺳﻠم (1)
  . 811ص 
  .601، ص 7991، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر، "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﻛﻔﺎءة اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻛﺎﻣل ﺑرﺑرة،  (2)
، 3، دار اﻟﻔﻛر، ط"ﻣﻔﺎھﯾم وأﺳس ﺳﻠوك اﻟﻔرد واﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم: اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﺳﻠوك "ﻛﺎﻣل ﻣﺣﻣد اﻟﻣﻐرﺑﻲ،  (3)
  .921 - 821، ص ص 4002ﻋﻣﺎن، 
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اﻟوﺳﯾﻠﺔ "واﻟﻣردود اﻟﻣطﻠوب ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ، وﯾطﻠق ﻋﻠﯾﮭﺎ ( ﺑﻌد أداﺋﮫ)اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻲ ﯾدرﻛﮭﺎ اﻟﻔرد ﻟﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﻌﻣل  -
ﺟدوى اﻟﻌﻣل، ﺑﻌد اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮫ ﻛوﺳﯾﻠﺔ  ﯾﺔوھذا ﯾﻌﻧﻲ ﺗﻘدﯾر ﻣدى اﺣﺗﻣﺎﻟ ytilatnemurtsnI" أو اﻷداة
  .ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﮭدف اﻟﻣرﻏوب
    tnemeganaM esaenapaJ :ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ - 7
ﺑﺈﺟراء ﻋدة دراﺳﺎت وأﺑﺣﺎث ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻣن أﺟل اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ " ihcuO mailliW وﻟﯾﺎم أوﺷﻲ"ﻗﺎم    
ﻛﻧﻣوذج ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻹﻧﺟﺎز  (Z)ﺳر ﻧﺟﺎح اﻹدارة اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ، وﺗوﺻل ﻓﻲ ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻷﻣر إﻟﻰ ﻣﺎ أﺳﻣﺎه ﺑﻧظرﯾﺔ 
اﻟﻔﻌﺎل واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ واﻻطﻣﺋﻧﺎن اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗﻲ ﺗﻔرض ﺑﺄن اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ 
ﻋﻠﻰ أن أﻓﺿل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺳﺗﺛﻣﺎر " أوﺷﻲ"وﯾؤﻛد  ،(1)ﻔزھم ﻧﺣو رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى أداﺋﮭم اﻟوظﯾﻔﻲﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺳﯾﺣ
ﻋﻠﻰ ﻣﻌظم ﻣﺷﻛﻼﺗﮭﺎ، وأن اﻟﻌﻣل  ﺳﺎن، ﺑﮫ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﺗﻐﻠبھﻲ ﺗﻠك اﻟﻣوﺟﮭﺔ ﻧﺣو اﻹﻧ
ﻛﺑر ﻗدر ﻣن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء، ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أ ﻛﺛﯾرا ﺳﺎﻋدﯾوﺗوﺣﯾد اﻟﺟﮭود وﺧﻠق روح اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ 
ﻋﻠﻰ ﺗدرﯾب اﻷﻓراد ورﻓﻊ ﻛﻔﺎءﺗﮭم واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻣﮭﺎراﺗﮭم وﺧﺑراﺗﮭم،  ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ رﻛزﺗﻛﻣﺎ 
وﺗطوﯾر ﻗدراﺗﮭم اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻟﻔردي واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺣﯾث ﯾﺧﺿﻊ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ 
ﻟك إﻧﻣﺎء ذاﺗﮫ وإﺛراء اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ إﻟﻰ ﺗﻌﻠم أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل وأﺳﺎﻟﯾب ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، ﻓﺿﻼ ﻋن ذ
ﻣﻌرﻓﺗﮫ وﻗدراﺗﮫ وﺛﻘﺎﻓﺗﮫ، ﻛﻣﺎ ﺗوﺿﺢ أن ﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻐرض اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﯾﺗم ﺑﻌد ﻣرور ﻋﺷر ﺳﻧوات 
اﻟﺗﺣﺎق  ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻻ ﯾظﮭران إﻻ ﺑﻌد ﺳﻧوات ﻣن ﺄن اﻷداء اﻟﺟﯾد واﻹﺑداعﺑﻋﻠﻰ ﺗﻌﯾﯾﻧﮭم اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﻘﻧﺎﻋﺔ 
ﻋﻣل ﺑﺳﺑب اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻷﻣن اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟذي ﺗوﻓره ﻟﮭم  اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻌﻣﻠﮫ، وﻣﻊ ھذا ﻓﮭم ﯾﻘﺑﻠون ذﻟك ﻛﺄﺳﻠوب
    .ﻣﻧظﻣﺗﮭم
ﺣﻘق ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺷﻌورا ﯾاﻟذي  ،ﺗﻣرار اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ ﻣدى اﻟﺣﯾﺎةاﺳ وﻣن أﺳس اﻹدارة اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ
اﻟﺗﻲ ﺗظﮭرھﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺟﺎه ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﯾﻘﺎﺑﻠﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻣﺳﺗوى  ﻛﺑﯾرةﻧظﻣﺗﮭم، ﻓﺎﻟرﻋﺎﯾﺔ اﻟﻋﻣﯾﻘﺎ ﺑﺎﻟوﻻء ﺗﺟﺎه ﻣ
ﻻ ﯾﻘدم  اﻟﻣﻛﺎﻓﺂتﻧظﺎم  أن، ﺣﯾث ﻻ ﯾﻌﻣل ﻟﻧﻔﺳﮫ، ﺑل ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﺳﻣﮭﺎ، ﻣﺛﻠﻣﺎ ﯾﻼﺣظ أﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﺟﮭد
ﺗﺗﻣﯾز ، ﻛﻣﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺟﮭدھم اﻟﺷﺧﺻﻲ، وإﻧﻣﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﺳﺗوى أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم
ﻰ اﻷﻋﻠﻰ، اﻹدارة اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﺑﺄن اﻟﻘرارات ﺗﺗم ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻹﺟﻣﺎع وﻣﺗﺟﮭﺔ ﻣن أﺳﻔل اﻟﺑﻧﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻟ
ن ﻛل اﻟﻣﺗﺄﺛرﯾن ﺑﺎﻟﻘرار وﻣن ﺳﯾﻌﻣﻠون ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذه ﯾﺗم إﺷراﻛﮭم ﻓﻲ ﺻﻧﺎﻋﺗﮫ، ورﻏم ﻣﺎ ﯾﺣﻘﻘﮫ ذﻟك ﻣن ﺄوﺑ
اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑداﺋل وﻣﺎ ﺗﺗﻌرض ﻟﮫ ھذه اﻟﺑداﺋل ﻣن ﻧﻘﺎش وﻣﻔﺎﺿﻠﺔ وﻣن ﺑﺣث ﻋن اﻷﻓﻛﺎر  ﺗوﻓﯾر
     .اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔوﻓﻲ ﻛل واﻻﻗﺗراﺣﺎت واﻟﺣﻠول اﻟﺑدﯾﻠﺔ أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات 
   :ﻣﺎ ﯾﻠﻲﻓﯾﻣﻼﻣﺢ وﺧﺻﺎﺋص اﻹدارة اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ وﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾص أھم 
                                                             
  .53، ص 9002، دار زھران، ﻋﻣﺎن، "اﻟﮭﯾﺎﻛل واﻷﺳﺎﻟﯾب ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺎت" ﻧﺎﺋل ﻋﺑد اﻟﺣﺎﻓظ اﻟﻌواﻣﻠﺔ، (1)
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  .ﻣﺑدأ اﻟﺗﺧﺻص اﻟﻌﺎم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل واﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن ﻣﺟﺎل ﻷﺧراﻋﺗﻣﺎد  -
  .ﻧظم اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻷﻗدﻣﯾﺔ واﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وھﻲ ﺑطﯾﺋﺔ -
ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ واﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟﻘرارات اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ وﻋﻠﻰ ﻧﻣط ﻋﻣل اﻟﻔرﯾق ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت  اﻟﺗﺄﻛﯾد -
  .اﻟﻌﻣل
  .اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ -
  .ﺑﻣﺎ ﻓﻲ ذﻟك اﻟﻣدﯾر ﯾﺷﺎرك اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻋن ﻋﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ، ﻛل ﻓرد ﻓﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ -
  .(1) ﻧظﻣﺔ واﻧﺿﺑﺎطﮫ وﺷﻌوره ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔاﻧﺗﻣﺎﺋﮫ ﻟﻠﻣ اﻻھﺗﻣﺎم اﻟﺷﺎﻣل ﺑﺟﻣﯾﻊ ﺷؤون اﻟﻌﺎﻣل ﻟﺗﻌزﯾز -
ھﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو ووﻋﻠﻰ أﺳﺎس ھذا ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﺛﻼﺛﺔ ﻣﺑﺎدئ أﺳﺎﺳﯾﺔ 
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ
 .اﻟﺛﻘﺔ واﻹﺧﻼص ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺟﮭﺔ وﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻹدارة ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى ﻟزﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ -
 .اﻟﺗﻌﺎﻣل واﻟﻌﻣل، وﯾﺗﺣﻘق ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺧﺑرة واﻟﺗﺟرﺑﺔاﻟﻣﻧطق واﻟﻣﮭﺎرة ﻓﻲ  -
اﻷﻟﻔﺔ واﻟﻣودة اﻟﺳﺎﺋدة ﻛﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺻداﻗﺎت واﻟﺗﻌﺎون اﻟﻣﺛﻣر ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن أﺟل  -
ﺳﯾؤدي إﻟﻰ اﻻﻟﺗزام اﻟوظﯾﻔﻲ ﺣﺳب أﺻﺣﺎب ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﺗوﻓر ھذه اﻟﻌواﻣل ، (2) اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ
  .   واﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى أداء اﻟﻌﺎﻣل وإﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  : ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌداﻟﺔ - 8
ﻣﺳﻠﻣﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ وھﻲ  ﻋﻠﻰ" smadA ycatS ﺳﺗﺎﯾﺳﻲ آدﻣز"ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻲ وﺿﻌﮭﺎ  ﻛزرﺗ
ﺔ ﻋﺎدﻟﺔ ﻣﻌﺎﻣﻠ ﻷﻧﮭﺎ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ اﻋﺗﻘﺎد أن اﻟﻔرد ﻻ ﯾﻌﺎﻣل ،رﻏﺑﺔ اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣﻠﺔ ﻋﺎدﻟﺔ
ن درﺟﺔ اﻟﺟﮭد اﻟذي ﯾﺑذﻟﮫ اﻟﻔرد ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ ﺗﺗوﻗف ﻋﻠﻰ ﺷﻌوره اﻟﺷﺧﺻﻲ ﺈﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻵﺧرﯾن، ﻟذﻟك ﻓ
 ﺣﯾث، ﺿﻣن اﻹطﺎر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟذي ﯾﺗواﺟد ﻓﯾﮫ ﺑﺎﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﮫ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻣﺳﺎواة واﻟﻌداﻟﺔ
      ﻣن ﺧﻼل ھذهﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﺎدل ﻟﻠﺣواﻓز ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺑﺄن ھﻧﺎك ﺣﺎﺟﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺗﻔﺗرض 
اﻟﻧظرﯾﺔ ﯾﻘﯾس اﻟﻌﺎﻣل درﺟﺔ اﻟﻌداﻟﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺟﮭود اﻟﺗﻲ ﯾﺑذﻟﮭﺎ ﺑﺎﻟﻣﻛﺎﻓﺂت واﻟﺣواﻓز اﻟﺗﻲ 
ﻔس اﻟﻣﺳﺗوى وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟظروف، أو ﻣﺛﻼ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن ﺗﻠك اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻷﻣﺛﺎﻟﮫ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻧ
أو ﻣﻊ أﺷﺧﺎص آﺧرﯾن ﯾﻌﻣﻠون ﻓﻲ  ،ﯾﺎدة ﻓﻲ اﻷﺟر اﻟذي ﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣﻊ اﻷﺷﺧﺎص اﻟذﯾن ﯾﻌﻣل ﻣﻌﮭمزاﻟ
 ،ﻓﻲ ﻋﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻋﻧد اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻋدة ﻣﺗﻐﯾرات ﻣﻧﮭﺎ اﻟﻣؤھﻼت ﺗﺄﺧذ ﺗﺷﻣل اﻟﻣدﺧﻼت اﻟﺗﻲ وﺣدات ﻣﺗﺷﺎﺑﮭﺔ
                                                             
، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر، "وظﺎﺋف اﻟﻣﻧظﻣﺔ -اﻹدارﯾﺔﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ا -اﻟﻧظرﯾﺎت :ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ" ﻣﺣﻣود اﻟذوادي، (1)
  .77 -67، ص ص 6002
، دﻣﺷق، 1، دار اﻟرﺿﺎ، ط"اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري اﻟﺣﻛوﻣﻲ ﺑﯾن اﻟﺗﻘﻠﯾد واﻟﻣﻌﺎﺻرة: اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ﻋﺎﻣر اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ، (2)
  .411، ص 4002
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وﻏﯾر ذﻟك، أﻣﺎ اﻟﻣﺧرﺟﺎت  ﻋدد ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل واﻷداء واﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، اﻟﻣﮭﺎرات واﻟﺧﺑرات، ت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔاﻛﻔﺎءاﻟ
ﻓﺗﺷﻣل اﻷﺟر، اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت، اﻟﺗرﻗﯾﺔ، أي أن اﻟﻣدﺧﻼت واﻟﻣﺧرﺟﺎت ﺣﺳب ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﺗﺗﺣدد ﺑﺎﻟﺿﺑط ﻣن 
  .   (1) ﺑﻧﺎ وﻣرﻏوب ﺑﮫﺧﻼل إدراﻛﻧﺎ ﻟﻣﺎ ھو ﻣﺣﯾط 
ه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي واﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﺣﯾن ﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺄن ﻣﻛﺎﻓﺂت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺿﺢ ھذ
واﺣد  ﻣوزﻋﺔ ﺑﺎﻟﺗﺳﺎوي ﺑﯾﻧﮭم وﻓﻘﺎ ﻟﺟدارﺗﮭم ودرﺟﺔ اﺳﺗﺣﻘﺎق ﻛلﯾر واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، ﻻﺣﺗرام واﻟﺗﻘدﻛﺎﻟراﺗب وا
ﻓﻲ ﺷروط  ﻻ ﻋداﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺗوزﯾﻊ واﻟﻔرص ﻓﻘد ﻧﺟد ﺗﺳﺎوي ھﻧﺎكﻣﻧﮭم ﺑﺷﻛل ﻋﺎدل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم، وﻟﻛن 
اﻟﺗوظﯾف ﻣن ﻣؤھل ﻋﻠﻣﻲ وظروف اﻟﻌﻣل وواﺟﺑﺎﺗﮫ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻧﺟد اﻷﺟر واﻟﻣﻛﺎﻓﺂت واﻟﻌﻼوات واﻟﻣزاﯾﺎ 
ﻟﻼﻋداﻟﺔ ﻣﻣﺎ ﻟدى اﻷﻓراد وﯾﺣﺳﺳﮭم ﺑﺎاﻷﺧرى ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن ﻓرد إﻟﻰ أﺧر، وھذا ﻣﺎ ﯾوﻟد اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻹﺣﺑﺎط 
           .ﯾﺟﻌﻠﮭم ﻻ ﯾؤدون ﻋﻣﻠﮭم ﻛﻣﺎ ھو ﻣطﻠوب
  hcaorppA evitcejbO ehT :ﻧظرﯾﺔ اﻟﮭدف - 9
ﺻﺎﺣب ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ أن ھﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻷھداف اﻟﻣﻘﺻودة  "kooL niwdEأودﯾن ﻟوك " ﯾرى   
ﻷداء اﻟﻣﮭﺎم، أي أن اﻷھداف اﻟﻣدرﻛﺔ ﻟﻠﻣوظف ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺑﺣﯾث إذا ﻋرف ﻣﺎ ھو 
ﻷﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛل طﻣوﺣﺎت اﻟﻣطﻠوب أداءه ﺑوﺿوح ﯾﺗﺣﺳن ﻣﺳﺗوى أداﺋﮫ، ﻷن وﺟود اﻷھداف ھو أﻣر ﻣﮭم 
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﮭﻲ ﺗﻧﺷط وﺗوﺟﮫ ﺳﻠوك اﻷﻓراد ﻟﺗﺣﻘﯾق ھذه اﻟطﻣوﺣﺎت، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﻓﻲ واﻗﻊ اﻷﻣر ﺗﺣدد  ،اﻷداء
  .  ﻣﺳﺎرات اﻟﺳﻠوك اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ دون ﻏﯾرھﺎ
ﺔ ورﻏﺑﺎﺗﮫ إن أھداف وطﻣوﺣﺎت اﻷداء ﻣﺎ ھﻲ إﻻ ﻣﺣﺻﻠﺔ ﻟﻘﯾم وﻣﻌﺗﻘدات اﻟﻔرد ﻣن ﻧﺎﺣﯾ
ﺛﯾر اﻟداﻓﻌﻲ ﻟﻸھداف ﯾزﯾد ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون اﻷھداف ﻣﺣددة وﻣﻘﺑوﻟﺔ وذات وأن اﻟﺗﺄ وﻋواطﻔﮫ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ أﺧرى،
  .(2) ﻧﻔﻊ وﻓﺎﺋدة ﻟﻠﻔرد
      (OBM) sevitcejbO yB tnemeganaM ehT :ﺑﺎﻷھداف اﻹدارةﻧظرﯾﺔ  -01
ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻠﮭﺎ ﺗﺣدﯾد  ﻣن أﺳﺎﻟﯾب اﻹدارة ﯾﻣﻛن ﻣن ﺧﻼﻟﮫأﺳﻠوب " :اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف ﺑﺄﻧﮭﺎ ﺗﻌرف
ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﻌﯾﻧﺔ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟوﺻول إﻟﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻻﺧﺗﺻﺎص وﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ھذه اﻹدارة 
اﻹدارة " rekraD reteP ﺑﯾﺗر دارﻛر"ﻛﻣﺎ ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﮭﺎ ، (3) "ﻓﻲ ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﻠوﻣﺔ واﻷﻗﺳﺎم واﻷﻓراد
واﻟﺗﻲ ﯾﻘﺻد ﺑﮭﺎ ﺗﻌزﯾز اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ ﻟﻠرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن، ﻓﮭﻲ ﻧظﺎم ﯾرﺑط أھداف  ،ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
                                                             
  .97، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"إﺑراھﯾم ﻣﺣﻣد اﻟﻣﺣﺎﺳﻧﺔ،  (1)
  . 631 -531، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻧور اﻟدﯾن ﺣﺎروش، (2)
، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 2، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ط"اﻟﻔﻛر اﻟﻣﻌﺎﺻر ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة"ﺳﻌﯾد ﺳﯾن ﻋﺎﻣر وﻋﻠﻲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟوھﺎب،  (3)
  . 62، ص 8991
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أداء اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﻣﺷرﻓﯾﮭم، ﺑﺣﯾث ﯾﺗم ﻣراﺟﻌﺔ ھذا اﻷداء ﺑﺻﻔﺔ دورﯾﺔ وﻣﻧﺗظﻣﺔ، ﻟﻣﻛﺎﻓﺄﺗﮭم وﻓﻘﺎ ﻟﻠﺗﻘدم 
  .(1) اﻟذي ﺗم إﻧﺟﺎزه
ﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل إن ﻣدﺧل اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف ﯾﻌﺗﺑر ﻣدﺧﻼ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ واﻟﻔﻌﺎﻟ
اﻟﺗﺣدﯾد ﺑدﻗﺔ ﻟﻸﻏراض اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، ووﺿﻊ أوﻟوﯾﺎت وأھداف ﻋﺎﻣﺔ وﻣﺣددة 
وﺗﻘﺳﯾﻣﮭﺎ إﻟﻰ أھداف ﻓرﻋﯾﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟوﻗت واﻟﻛﻣﯾﺔ واﻟﺗﻛﻠﻔﺔ واﻟﺟودة، ﻛﻣﺎ ﯾﮭﺗم ھذا اﻟﻣدﺧل ﺑﺗﺣدﯾد 
ﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻛﺗﻐذﯾﺔ ﻋﻛﺳﯾﺔ ﻟﺗﺻﺣﯾﺢ اﻻﻧﺣراﻓﺎت ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻋن طرﯾﻘﮭﺎ ﻗﯾﺎس اﻹﻧﺟﺎزات واﺳ
وﻣراﺟﻌﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﺻﻔﺔ ﻣﻧﺗظﻣﺔ ﻻﺳﺗﺑﻌﺎد ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﻟم ﺗﻌد ﻧﺎﻓﻌﺔ أو ﻣن ﻏﯾر اﻟﻣﻣﻛن ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، ﻓزﯾﺎدة 
 .(2) اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ورﻓﻊ اﻟﻛﻔﺎءة إﻧﻣﺎ ﯾﺳﺎھﻣﺎن ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻷﻋﻠﻰ واﻷﻓﺿل واﻷﺟود
  :ﻣﺎ ﯾﻠﻲ" اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف" ﻧظرﯾﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎوﻣن أھم اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم 
ﯾﺗﻔق اﻟرﺋﯾس واﻟﻣرؤوس ﻋﻠﻰ وﺿﻊ اﻷھداف اﻟﻣراد ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ ﺧﻼل ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﯾﻌﻘﺑﮭﺎ ﺗﻘدﯾم  -
 .ﻟﻠﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ
ﻟﻣﺷﺎورﺗﮫ وإﺑﻼﻏﮫ ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘﻘﮫ  ﮫرﺋﯾﺳﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺳﯾق اﻟداﺋم واﻻﺗﺻﺎل ﺑ أن ﯾﻌﻣل اﻟﻣرؤوس -
 .ﺧطﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذواﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض 
ﺑﻌد اﻧﺗﮭﺎء اﻟﻔﺗرة اﻟﻣﺣددة ﯾﺟﺗﻣﻊ اﻟرﺋﯾس واﻟﻣرؤوس ﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣﺎ ﺗم إﻧﺟﺎزه ﻟﺗﻌزﯾز ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة،  -
 .(3) وﺗﺟﻧب ﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻟﻣرات اﻟﻘﺎدﻣﺔ، وﯾﻘوم اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﺗﻘﯾﯾم أداء ﻣرؤوﺳﯾﮫ
اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ وﻋﻠﻰ ھذا اﻟﻧﺣو ﻓﺈن أﺳﻠوب اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻷداء وﻟﯾس ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻣﺎت 
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺷﺗرك ﻓﯾﮭﺎ ﻛل ﻣن اﻟﻣدﯾرﯾن "ﻧﮭﺎ ﻷ ﻟﻠﻔرد، وﯾﺄﺧذ ﺑﻣﺑدأ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻷھداف
أي أن اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف ﻻ ﺗﻧطوي ، (4) "واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﺣدﯾد ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء
ﻓﻘط ﻋﻠﻰ ﻓﻛرة ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ ﺻﯾﺎﻏﺔ أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺑل ﺗﺗﻌدى ذﻟك إﻟﻰ إﻋطﺎء 
ﺑذل أﻗﺻﻰ ﺟﮭد ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، وﻗد أوﺿﺣت إﻟﻰ ذﻟك ﮭم ﻣﻣﺎ ﯾدﻓﻌاﻟﻌﻣﺎل ﻓرﺻﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء، 
ﻟﻣﺣﻘﻘﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻸﻓراد اﻟذﯾن ﺷﺎرﻛوا ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻧﺳﺑﺔ اﻹﻧﺟﺎزات ا ارﺗﻔﺎعإﺣدى اﻟدراﺳﺎت ﻓﻲ ھذا اﻟﻐرض 
  . أھداﻓﮭم ﻋن اﻟذﯾن ﻟم ﺗﺗﺎح ﻟﮭم ھذه اﻟﻔرﺻﺔ
  
                                                             
  .211، ص 6002، دار اﻟﻔﻛر اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت -اﻟﮭﯾﺎﻛل - اﻟﻧظرﯾﺔ :اﻟﺗﻧظﯾم" طﺎرق طﮫ، (1)
  .54، ص 8991، دار اﻟﻔﻛر اﻟﻌرﺑﻲ، اﻟﻘﺎھرة، "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن اﻟﻧظرﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗطﺑﯾق"أﻣﯾن ﺳﺎﻋﺎﺗﻲ،  (2)
  .53، ص 3991، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻧﺑراء، اﻷردن، "أﺳﺎﺳﯾﺎت ﻋﻠم اﻹدارة"ﻋﻠﻲ ﻋﺑﺎس،  (3)
  .   771، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋﺎرف،  (4)
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  (MQT)  tnemeganaM ytilauQ latoT :ﻣدﺧل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ -11
ﯾﻌﺗﺑر ﻣﻔﮭوم اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء وﺗطوﯾره ﺑﺻﻔﺔ 
ﻓﮭﻲ ﺗﻣﺛل ﺛورة إدارﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺟدﯾدة ﺣﯾث أﺻﺑﺢ ﻛل ﻓرد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺳؤول ﻋﻧﮭﺎ  ،ﻣﺳﺗﻣرة
اﻟﻣﺑﺎدئ " إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ"ﺗرﺟﻊ أدﺑﯾﺎت ، و(1) ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟداﺋم ﻓﻲ اﻷداء واﻹﻧﺗﺎج
، "gnimeD دﻣﻧﺞ" :واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻷداء واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ إﻟﻰ روادھﺎ اﻷواﺋل ﻣﺛل
ﺑﺄﻧﮭﺎ ﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺗﻣﯾزة ﻓﻲ اﻷداء رھم، اﻟذﯾن اﻋﺗﺑروا وﻏﯾ"... ybsorC ﻛروزﺑﻲ"، و"naruJ ﺟوران"
ﺻﺣﯾﺢ ﻣﻧذ اﻟﺑداﯾﺔ ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺣﯾث ﯾﻌﻣل اﻟﻣدﯾرون واﻟﻌﻣﺎل ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﺻﺣﯾﺢ ﺑﺷﻛل 
ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻷداء اﻟﻣﺳﺗﻣر واﻟﻣﺗﻣﯾز ﻟﻺﻧﺗﺎج اﻟﻣطور ﻟﻠﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت  ﻓﮭﻲ ﺑذﻟك، (2)وﻓﻲ أﻗﺻر وﻗت
ﺑوﻓرة أﻋﻠﻰ وﺗﻛﻠﻔﺔ أﻗل ﻣﻊ اﻟﺧﻠو ﻣن اﻟﻌﯾوب واﻟﺷواﺋب ﻣن أول ﻣرة وﻓﻲ ﻛل ﻣرة، وإرﺿﺎء اﻟﻌﻣﻼء 
إن ﻣﺎ ﯾﺟﻌل ھذا اﻟﻣدﺧل ﻟﻺﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ذا ﻣﺻداﻗﯾﺔ ": "...دﻣﻧﺞ"ﺑﮭذا اﻟﺗوﺟﮫ ﯾﻘول و ،داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺧﺎرﺟﮭﺎ
اﻹﻧﺗﺎج وﺧﻔض ﺗﻛﺎﻟﯾﻔﮫ، وذﻟك ﺑﻌﻛس اﻟﻣداﺧل اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ  ﻓﻲ ﯾﺔ ھو أن ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﻓﯾﮫ ﯾﺻﺎﺣﺑﮫ زﯾﺎدةﻋﺎﻟ
  ".اﻟﺗﻲ ﯾﺻﺎﺣب ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﻓﯾﮭﺎ ﺧﻔض اﻹﻧﺗﺎج وزﯾﺎدة ﺗﻛﺎﻟﯾﻔﮫ
أﺣد اﻟرواد اﻟﻣﻌﺎﺻرﯾن ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة  "notgnirraH semaJ ﺟﯾﻣس ھﺎرﻧﺟﺗون"وﯾﺣدد   
ﺟراءات إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻧﺣو ﺗطوﯾر اﻷداء وﺗﺣﺳﯾن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣرﺗﻛزات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻹ
اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣﻼء اﻟﺧﺎرﺟﯾﯾن، واﻟﺑدء ﻣن ﻗﻣﺔ اﻹدارة، ﺗﻌﻠﯾم ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارة، : أﻧﮭﺎ
ﺗدرﯾب ﻛل واﺳﺗﺧدام اﻟطرق اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت واﻟﺗﺣﻛم ﺑﺎﻹﺟراءات، ﻣﻊ ﻣﻧﻊ ﺣدوث اﻷﺧطﺎء، و
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺗﻧﺑﻊ ﻣن اﻹﺟراءات ﻻ واﻟﻣوظﻔﯾن ﻋﻠﻰ أﻋﻣﺎل اﻟﻔرﯾق وطرق ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت، 
اﺳﺗﺧدام ﻓرق واﺳﺗﺧدام ﻣﻘﺎﯾﯾس ﻟﻠﺟودة واﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﻣﻼء اﻟداﺧﻠﯾﯾن واﻟﺧﺎرﺟﯾﯾن، وﻛذا ﻣن اﻷﻓراد، 
ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ إدارﯾﺔ ﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺈدارة اﻟﻓ، (3)اﻟﻌﻣل ﻣن ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻟﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات
وﻣﺗﻧﺎﺳﻘﺔ، ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗطوﯾرھﺎ، وﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل 
واﻹﺑداع، ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ ﻣﻌدﻻت اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج، وﺑﺄﻗل اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، وﻣن ﺛم ﯾﺗﺣﻘق اﻟﮭدف اﻟذي ﺗﺳﻌﻰ 
  .(4) ءإﻟﯾﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن ﻟﮭﺎ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻟﺑﻘﺎ
                                                             
ﻧﻣوذج ﻣﻘﺗرح ﻟﺗطﺑﯾق ودﻣﺞ ﻣﺑﺎدئ اﻟﺟودة واﻟﺣوﻛﻣﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت " ﻛﺎرم ﻓﺎروق ﻋﺑد اﻟرﺳول ﺻﺎﻟﺢ، (1)
، اﻟﺟزاﺋر، 1ط ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ،-، اﻟدار اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ"اﻟﻣﻣوﻟﺔ ﻟﻠﻣﺷروﻋﺎت اﻟﺻﻐﯾرة
  . 03 ، ص5102اﻟﻘﺎھرة، 
  .623، ص 4002، اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻌﺻرﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﻣﻧظﻣﺎتﻣداﺧل إدارﯾﺔ ﻣﻌﺎﺻرة ﻟﺗﺣدﯾث "أﺣﻣد ﻣﺣﻣد ﻏﻧﯾم،  (2)
  .05 - 94ص ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻣﺻطﻔﻰ ﯾوﺳف، (3)
ﺗﻘوﯾم اﻷداء اﻹداري ﻟﻠﻣﺷﺎرﯾﻊ وأﺛر اﻟﻌواﻣل "ﻋﺻﺎم ﻋﺑد اﻟوھﺎب اﻟدﺑﺎغ وأﻣل ﺳﻌود ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز اﻟﻌﺑﯾدي،  (4)
  . 44، ص 5102، ﻋﻣﺎن، 1، ﻣرﻛز اﻟﻛﺗﺎب اﻷﻛﺎدﯾﻣﻲ، ط"اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮭﺎ
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اﻟﻣﻔﺳرة ﻟﻣوﺿوع اﻷداء  ﺔاﻟﻧظرﯾاﻟﻣداﺧل ﻣﺧﺗﻠف ﻟ اﻟﻌرض اﻟﺳﺎﺑقﺧﻼل  ﻣن ﮫﻗوﻟ ﯾﻣﻛنﻣﺎ و
أو ﻣن زاوﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺣﺳب  ﻣﻌﯾن اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻣن ﺟﺎﻧب تﺗﻧﺎوﻟﻗد  ﻛل ﻧظرﯾﺔأن ھو  داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت،
ﻟﻠﻔرد وإﻟﻰ طرق ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداﺋﮫ  ﺗﮭﺎﻧظرﮭﺎ وﻓﻲ ﻣﺿﻣوﻧﻓﻲ  اﺧﺗﻠﻔتﺣﯾث ، ﻛل ﺑﺎﺣث وﺟﮭﺔ ﻧظر
راھﺎ ھﻲ اﻷﻧﺳب ﻓﻲ ﺗ ىﻋن اﻷﺧرﺿﺎﻓﺔ ﻓﻛرة ﺟدﯾدة ﻹﺄﺗﻲ ﻓﻛل ﻧظرﯾﺔ ﺗ ،اﻟﻧظرةﻣن اﻟﻧظرة اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ إﻟﻰ 
  .ﺳﺑﻘﺗﮭﺎ أﺧرى ﻟﻣدارسﻻﻓﺗراﺿﺎت وﺗوﺟﮭﺎت  ﻛردة ﻓﻌلﻛون وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﺗ زﯾﺎدة ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء
إﻻ ﻓﻲ ﻋﺎﻣل واﺣد أﻻ وھو اﻟﺣواﻓز  أو ﻧﻘﺻﺎﻧﮫ ﻟم ﯾرﺟﻊ اﻟﺳﺑب ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻷداء ﻣﺛﻼ "ﻓﺗﺎﯾﻠور"
ﻟم ﯾﺛﺑت  اﻟذي "ﻣﺎﯾو اﻟﺗون"ﻣﮭﺎﻣﮫ، وﻋﻠﻰ ﻧﻘﯾﺿﮫ رھﺎ ﻋﻠﻰ داﻓﻌﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﻧﺟﺎز ﯾﺛاﻟﻣﺎدﯾﺔ وﻣدى ﺗﺄ
ﺑﺗﺣﻘﯾق ﯾﻛون ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  أن أﻛد ﺑل ،ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن إﻧﺗﺎج اﻟﻌﺎﻣل واﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺎدﯾﺔ وﺟود
 دور ﻓﻲ ﻠﺣواﻓز اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔﻟ ﻟﻣﺎ ،ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔواﻻھﺗﻣﺎم ﺣﺎﺟﺎﺗﮭم اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
 ﻣن ﺧﻼل أﺧرﻣﻧﺣﻰ  ﺳﺎر ﻋﻠﻰاﻟذي  "ﻓﺎﯾول" ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟداﻟﻣﺎدﯾﺔ،  اﻟﺣواﻓز دواﻓﻊ اﻟﻔرد أﻛﺛر ﻣن ةرﺎﺛإ
ﺑﯾﻧﻣﺎ ، ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ اﻟﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻷداء ﺗﻧظﯾمﯾﻘوم ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻛل ﺗﻛون ﻛﺄﺳﺎﺳﯾﺎت ﺗرﻛﯾزه ﻋﻠﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ 
 ﮫﻧﻣوذﺟﻟﺗﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل  ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟرﺷد واﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ أھﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ "ﻓﯾﺑر"رﻛزت أﻓﻛﺎر 
واﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﯾﮫ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره أﻛﻔﺄ ﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻧظﯾم  ﻲوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻠﻛﺄﺳﺎس ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺳ اﻟﻣﺛﺎﻟﻲ اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ
ﺗﻛون اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ ﻧﺳﺑﺔ أداء اﻟﻔرد  "ﻟﻔروم" اﻟﺗوﻗﻊ ﻧظرﯾﺔرﺑطت ﺣﯾن  ﯾﻛﻔل أداء اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﺑدﻗﺔ، ﻓﻲ
أن أﻧﺳب اﻟطرق ﻓﺗرى  ()xأﻣﺎ ﻧظرﯾﺔ  ،اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻣﺟﮭوداﺗﮫﻟﻧﺗﯾﺟﺔ  ﻛﻣﻘﺎﺑل ﻋﻠﯾﮫ لوﺣﺻﯾﺗوﻗﻊ اﻟﺳﺑﻣﺎ 
 ﻲ ﻧﻔوس اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وھذا ﻣﺎاﻟطﻣﺄﻧﯾﻧﺔ ﻓروح ﯾﺑﻌث  ﺑﻣﺎ ﻟزﯾﺎدة أداء اﻟﻔرد ھو اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮫ ﺑﺄﺳﻠوب دﯾﻣﻘراطﻲ
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد أﺳﻠوب اﻟردع واﻟﻘوة ﻟﻠﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ  (y) ﻧظرﯾﺔ ﮭﺎﻧﻘﯾﺿﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل أﻛﺛر، و ﻰﻋﻠﯾﺣﻔزھم 
ﻓﻲ  واﻟﻣﺳﺎواة أن اﻟﻔرد ﻛﻠﻣﺎ ﺷﻌر ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ" اﻟﻌداﻟﺔﻧظرﯾﺔ "ﺗؤﻛد  اﻟﻣﻘﺎﺑلﻓﻲ  ،ﻛﺣل ﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ أداﺋﮫ اﻟﻌﺎﻣل
ﻟﺻﺎﻟﺢ  ﮫﻗدراﺗﯾﻣﻠك ﻣن  ﯾﻘدم ﻛل ﻣﺎﻓ ﻟﻌﻣﻠﮫه وﻻءو زاد أداﺋﮫ ﺑزﻣﻼﺋﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣﻘﺎرﻧﺔﻣﻌﮫ اﻟﺗﻌﺎﻣل 
ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ  ﻛﺄﺣدث اﻟﻧظرﯾﺎت "اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔدارة اﻹ" ﺟﺎءت ﻧظرﯾﺔھذه اﻟﻧظرﯾﺎت  اﺧﺗﻼفﻋﻠﻰ و ،ﻣﻧظﻣﺗﮫ
اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ  ﻟزﯾﺎدة اﻷداءأﻛدت ﻋﻠﻰ أن ﺗﺣﺳﯾن ﺣﯾث  ﻋن وﺟﮭﺎت اﻟﻧظر اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺔﺧﺗﻠﻔﻣإﻋطﺎء أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة 
ﯾﺳوده ﻧوع ﻣن ﺣﯾث  ،اﻷﺳري ﻟﻠﻔردﺗوﻓر ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺟﯾد ﯾﻛون ﺷﺑﯾﮫ ﺑﺎﻟﺟو وﺗطوﯾره ﻣرﺗﺑطﺎ ﺑﻣدى 
ل ﻣﺎ ﯾﺳﺎھم ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻹدارة أي ﻛاﻷﻟﻔﺔ ون ﺎﻟﺗﻌﺎو، ﻛﺟﯾدةاﻟ ﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻻﻌﻼﻗﺎت واﻟ ،اﻹﺧﻼصواﻟﺛﻘﺔ 
اﻟﺗدرﯾب ﻟرﻓﻊ أھﻣﯾﺔ ﻠﻰ ﻋ تزﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك رﻛ، ﺑﺟدﯾﺔ ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫﻣﮭﺎﻣﮫ وﺗﻧﻔﯾذ ﻓﻲ ﺟﻌل اﻟﻔرد ﻣﺗﺣﻣس ﻟ
ﻣن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ  ﻣﻣﻛن ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر ﻗدر ﯾﺔﻗدراﺗﮭم اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟﺳﻠوﻛ ﺗﺣﺳﯾن ﺧﺑراﺗﮭم، وﺗطوﯾرو ﻛﻔﺎءة اﻷﻓراد
ﺔ إذا أرادت ﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭﺎ ﻣأن اﻟﻣﻧظ إﻟﻰ" اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف"رﯾﺔ ظاﻷداء، وھو ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﻣﺎ أﻛدﺗﮫ ﻧ
ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ اﻹدارة ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ أﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت  إﻟﻰواﻟوﺻول ﺑﮫ 
اﻟﻧظرﯾﺎت  اﺗﺟﮭت إﻟﯾﮫ ﺑﻌض ﻣﺎأو  ﺎﻟﮭم،ﻋﻣﺑداء أراﺋﮭم ﻓﻲ طرﯾﻘﺔ أداء أم اﻟﻣﺟﺎل ﻹﻟﮭ وإﻋطﺎء اﻟﻘرارات
ﻓﯾﮫ                 اﻟﻣؤﺛرة واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء                                    :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻔﺻل
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ﺷﺎﻣل ﻟﻛل أﺟزاء  ﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾنﻛﻌﻣﻠﯾﺔ إدارﯾﺔ  "إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ" اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻛﻧظرﯾﺔ
    .ذات ﺟودة وﻣﻧﺗوج ﻣﺗﻣﯾزﻋﺎل ﻣﺧﺗﻠف أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل ﻟﺗﺣﻘﯾق أداء  اﻟﺗﻧظﯾم ﻣن ﺧﻼل إﺣداث اﻟﺟودة ﻓﻲ
 ﻣﺗﺣﻛﻣﺔ ﻓﻲ وأﻛﻌواﻣل ﻣؤﺛرة ﯾﻌﺗﺑر ﻛل ﻣﺎ ﺟﺎء ﻓﻲ ھذه اﻟﻧظرﯾﺎت  أن ﻟﻘولﯾﻣﻛن ا ،وﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ
ﺧﺗﻠف اﻟطرق واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻧﺎﺟﻌﺔ ﻋن ﻣ داﺋﻣﺎ ھو اﻟﺑﺣث ﻧظرﯾﺔﻣن ﻛل  ﮭدفاﻟ أن ﺣﯾث ،ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء
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  اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ اﻷداء :ﺗﺎﺳﻌﺎ
ﯾﺗم ﺳو ،ﺧﺎرﺟﯾﺔ أﺧرىﻋواﻣل داﺧﻠﯾﺔ، وإﻟﻰ اﻟوظﯾﻔﻲ ﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ اﻷداء    
   :ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﺎﮭﻋرﺿ
  : اﻟﻌواﻣل اﻟداﺧﻠﯾﺔ - 1
ﻓﺷل اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ ﺗوﺻﯾل  ﻗد ﺗﻧﺷﺄ ﻣن ،ﻠﻣﻧظﻣﺔﻟ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣوﺟودة داﺧل ﺗﻠك وھﻲ   
اﻟﻣرﺗدة، اﻟﺗﻲ ﺗوﺿﺢ أوﺟﮫ  ﻋدم ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻷداء اﻟﻣﺗوﻗﻊ ﻣن اﻟﻌﺎﻣل، أو
ﻣن أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ واﻵﻻت  ﻗد ﺗﻧﺷﺄ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻟﺗﺻﺣﯾﺢ ﻓﻲ أداء اﻟﻔرد، أو اﻟﻘﺻور
  :اﻷﺗﻲ ﻓﻲھذه اﻟﻌواﻣل وﻏﯾرھﺎ، وﯾﻣﻛن ﺣﺻر ...،اﻟﻣﻌﺗﻣدة
  :(اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن) داﻓراﻷ -أ
ﻋن ﻣﻌدﻟﮫ ه ﻣﻌدل أداءﯾﻧﺧﻔض  ﻧﻔﺳﮫ، ﺣﯾث اﻟﻔرداﻟوظﯾﻔﻲ  اﻷداءﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ    
ﺑﻌض  إﻟﻰ إرﺟﺎع ھذا واﻷداء اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﻔرد، وﯾﻣﻛن اﻟﻣﺣدد، ﻓﯾﺻﺑﺢ ھﻧﺎك ﺗﻧﺎﻗﺿﺎ ﺑﯾن اﻷداء اﻟﻣﺗوﻗﻊ
  :ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲاﻟﺗﻲ ووﺧﺻﺎﺋﺻﮫ اﻟذاﺗﯾﺔ ﺗﺻرﻓﺎت اﻟﻔرد اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑ اﻟﻌواﻣل
ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ وﺟود  ،وﻋدم اﻟﺗﻌﺎون ﻣﻌﮭم ﻋﻠﻰ زﻣﻼء اﻟﻌﻣل ﺎﻻﻋﺗداء واﻟﺗﮭﺟمﻛ ﻟﻣﺗﺎﻋبإﺛﺎرة ا -
 .ﻏﯾر ﺟﯾدة ﺑﯾن أﻋﺿﺎء ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل ﻋﻼﻗﺎت
 .اﻟﻌﻣلاﻟﺷﺧﺻﯾﺔ أﺛﻧﺎء ﺳﺎﻋﺎت  اﻷﻋﻣﺎلﻧﺟﺎز ﺈاﻻﻧﺷﻐﺎل ﺑ -
 .ةاﻟﻣﻘرر اﻷوﻗﺎت أﺧذ وﻗت راﺣﺔ زﯾﺎدة ﻋن -
 .ﻣن اﻟﻌﻣل ﻟﻠﺧروجﻗﺑل اﻟوﻗت اﻟرﺳﻣﻲ  ﻣﻐﺎدرةاﻟ، وﻋن اﻟﻌﻣل اﻟﻐﯾﺎب واﻟﺗﺄﺧر -
 .ﮫﻓﯾ ﺗزاﯾد ﻧﺳﺑﺔ اﻷﺧطﺎءو ،اﻹھﻣﺎل :ﻣﺛل ﻋدم اﻟﻛﻔﺎءة، أو واﻹﺧﻼص ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻋدم اﻟﻧزاھﺔ -
 .(1) إﺗﺑﺎع ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺷرفﻋدم ﺎت اﻟﻣﺣددة أو اﻟﻌﻣل اﻹﺿﺎﻓﻲ، واﻟﺗﻣرد ﻛرﻓض ﺗﻧﻔﯾذ اﻟواﺟﺑ -
اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﻧﻔس ﺑﺻورة ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻔﮭم واﻟﺗﻌﻠم، أو ﻧﻘص ﻓﻲ اﻟﻘدرات اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ، ﻛﺎﻻﻓﺗﻘﺎر  -
 .ق اﻟﻌﻣلاﻟﺗﻲ ﺗﻌﯾ واﻹﺣﺑﺎطﻛﺎﻟﻘﻠق  ﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔاﻻاﻟﺣﺎﻻت ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺑﻌض ﺟﯾدة
  .اﻧﺧﻔﺎض داﻓﻊ اﻷداء وﻋدم ﺑذل اﻟﺟﮭد اﻟﻣطﻠوب ﻓﻲ اﻟﻌﻣل -
                                                             
اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾﮭﺎ وﺗﻐﯾﯾرھﺎ وﻓق ﻣﺎ ﺗﺣﺗﺎﺟﮫ ﻟﺻﯾﺎﻏﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﮭﺎ، واﻟﺗﻲ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗطﯾﻊﺣﯾث  
  .ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺗﻣﻛن اﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣن ﺗﺳﯾﯾر ﻣؤﺳﺳﺗﮭﺎ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ أﻛﺑر وأدق
، 1، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ"ﺳﯾد ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد، ﻓﺎروق ﻋﺑده ﻓﻠﯾﮫ واﻟ (1)
  .772، ص 5002ﻋﻣﺎن، 
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  .ﺗﻌﺎرض اﻟﻘﯾم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣﻊ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل -
ﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء ﺗﻣﻧﻌﮫ ﻟﻌﺎﺋﻠﯾﺔ ﻟﻠﻔرد ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷداء، اﻟﺗﻲ اﻟظروف اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﺗﺄﺛﯾر  -
  .اﻟﻣﻼﺋم
ﻋدم ﻛﻔﺎﯾﺔ اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟوظﯾﻔﺔ، واﻻﻓﺗﻘﺎر إﻟﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻋن واﺟﺑﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ أو  -
 .(1) ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﮭﺎ، وﻋدم وﺿوح ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻹدارة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔرد
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ ﺳﺑق ھﻧﺎك ﺑﻌض اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋن ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻔرد، ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺄداﺋﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، 
  :وﺗﺗﺻف ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻋﺎﻣﺔ وﯾﻣﻛن ﻗﯾﺎﺳﮭﺎ ﺑﺳﮭوﻟﺔ وﺑﺳﺎطﺔ، وھﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
ﻛﻠﻣﺎ زاد ﻋﻣر اﻟﻔرد ﻛﻠﻣﺎ ﻗل ﻣﻌدل ﺗرﻛﮫ ﻟﻠﺧدﻣﺔ، وﻗل ﻣﻌدل ﻏﯾﺎﺑﮫ، وذﻟك ﻟﺣرﺻﮫ ﻋﻠﻰ ﺣﯾث  :اﻟﻌﻣر -
أن اﻟﻔرد ﺗزداد إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮫ ﺑﺳﺑب زﯾﺎدة  ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ وﻋدم اﻟﺗﻔرﯾط ﻓﯾﮫ، وﺗﺄﺗﻲ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﻣر ﺑﺎﻷداء واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
ن ﺗدھور اﻟﻌﻣر ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻷداء، وﻋﻠﯾﮫ ﻻ ﺈﻣن ﺟﺎﻧب وأﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻷﺧر ﻓ ﺧﺑراﺗﮫ، ھذا
   .   ﺗوﺟد ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺛﺎﺑﺗﺔ ﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻌﻣر ﺑﺄداء اﻟﻔرد وإﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮫ
ﻔﺎءة أداء اﻟﻌﻣل اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣؤﻛدة أﻧﮫ ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق واﺿﺣﺔ ﺑﯾن اﻹﻧﺎث واﻟذﻛور ﻓﻲ ﻛ :اﻟﺟﻧس -
واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، وﻟﻛن ﻗد ﯾﻛون اﻟﻔرق ﻓﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﻣﻌدﻻت اﻟﻐﯾﺎب، ﺣﯾث أن ﻋدد اﻟﻐﯾﺎﺑﺎت ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣرأة أﻛﺛر 
  .ﻣﻧﮭﺎ ﻟﻠرﺟل، وھذا ﯾرﺟﻊ ﻟﺑﻌض اﻟﻌواﻣل ﻣﺛل اﺿطﻼع اﻟﻣرأة ﺑﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أﻛﺛر ﻣن اﻟرﺟل
ﺿﺎ وأﻋﻠﻰ أداء، وھو أﻗل ﻏﯾﺎﺑﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ أﺛﺑﺗت اﻟدراﺳﺎت أن اﻟﻔرد اﻟﻣﺗزوج أﻛﺛر ر :اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ -
ﺑﺎﻟﺷﺧص اﻷﻋزب، ﻓﻲ اﻟﺣﯾن ﻧﺟد أن اﻟﻣرأة اﻟﻣﺗزوﺟﺔ ﺗﻛون أﻛﺛر اﻧﺷﻐﺎﻻ ﺑﻣﺳؤوﻟﯾﺎت أﺳرﺗﮭﺎ وﺧﺎﺻﺔ إذا 
  .(2) زاد ﻣﻌدل اﻷﺑﻧﺎء ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭﺎ أﻛﺛر ﻏﯾﺎﺑﺎ ﻣن اﻟرﺟل وھذا ﻣﺎ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺟدﯾﺔ أداﺋﮭﺎ
ﺣﯾث ﺗؤﺛر اﻷﻗدﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻔرد ﻣن ﺧﻼل زﯾﺎدة ﻣﻌﺎرﻓﮫ وﻣﮭﺎراﺗﮫ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮫ، ﻓﻧﺗﯾﺟﺔ  :اﻷﻗدﻣﯾﺔ -
 ﺧﺑرﺗﮫ اﻟطوﯾﻠﺔ ﯾﺻﺑﺢ أداﺋﮫ ﻣﺗﻘﻧﺎ، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﻛﻠﻣﺎ زادت أﻗدﻣﯾﺔ اﻟﻔرد زاد رﺿﺎه ﻋن اﻟﻌﻣل ووﻻﺋﮫ ﻟﮫ، أﻣﺎ إذا
  . داء واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﻟﻰ زﯾﺎدة اﻷة وﻣﮭﺎرة اﻟﻔرد، ﻓﺈﻧﮭﺎ ﻻ ﺗؤدي إﻟم ﺗؤﺛر اﻷﻗدﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ رﺻﯾد ﺧﺑر
  : اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -ب
 ﮭﺎﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑاﻹطﺎر اﻟذي ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻓﯾﮫ  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ   
ﻣﻛوﻧﺎ ﻣﮭﻣﺎ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، ﻓﮭو ﺄﻋﻣﺎﻟﮭﺎ، ﻓﯾﮫ ﺗﺣدد أﺳﺎﻟﯾب اﻻﺗﺻﺎﻻت واﻟﺻﻼﺣﯾﺎت واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت وﺑو
  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻣن ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻷداء وﺟزء 
                                                             
  .872، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻓﺎروق ﻋﺑده ﻓﻠﯾﮫ واﻟﺳﯾد ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد،  (1)
 - 202، ص ص 0002، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 7اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ط، "ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﮭﺎرات: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  (2)
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أﻓﺿل اﻟﺧﯾﺎرات ﻟﺗﻧﻔﯾذ  ھﺎرﺎﻋﺗﺑات ﻓﻲ اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﯾرﯾﺗﻐﻗد ﺗﻠﺟﺄ اﻟﻣﻧظﻣﺎت إﻟﻰ إﺣداث و   
ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ﺿرورة ﺗﻐﯾﯾر طﺑﯾﻌﺔ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ  ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ أو ﺗﻛوﯾن اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ، :ﻣﺛل إﺻﻼﺣﺎت
ﻓﺗﻐﯾﯾر اﻟﮭﯾﻛل إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﮭﻣﺔ ﺗﺳﺗﺧدم ﻛﺛﯾرا ﻓﻲ  واﻟﻣﮭﺎم واﻷھداف وﺣﺟم اﻹﻧﺟﺎزات اﻟﻣطﻠوب ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ،
  .(1) اﻟﺳﻌﻲ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻣﺎ ﻟﮫ ﻣن دور ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻷداء
ﯾؤﺛر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطط ﺑﻧﺟﺎح ﻋن ﻗد و   
إﻟﻰ ﺗﺳﮭﯾل  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ وﻣن ﺛم ﺗﺧﺻﯾص اﻟﻣوارد ﻟﮭﺎ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ أﻛﺛر، طرﯾق ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺑﻐﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ
، ﻓﮭو ﯾﻣﺛل أﺣد أھم اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ ﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓرد ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوي اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺗﺣدﯾد دور وﻣﮭﻣﺔ ﻛل 
  .وﺗﻧﻔﯾذ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣطﻠوب
  :اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻗﯾم -ج
اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﺣد اﻟﻌواﻣل اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ وذﻟك ﻟوﺟود ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ واﻷداء،  ﻗﯾمﺗﻌﺗﺑر    
ﯾﻊ روح اﻟﻔرﯾق، وﻏرس ﻗﯾم ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وﺗﺷﺟ
، ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭﺎ ﺗﺗﻣﯾز ﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﻔوس اﻷﻓراد، ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﻌزز ﺑذﻟك اﻻﻧﺗﻣﺎء واﻟوﻻء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾنإوﻣﺑﺎدئ 
  .ﺑﻣﺳﺗوى أداء ﺟﯾد
  :اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ -د
ﺟﺎﻻت وﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻲ ﯾﺷﮭدھﺎ اﻟﻌﺎﻟم اﻟﯾوم ﻓﻲ ﺷﺗﻰ اﻟﻣ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗطورات ﻧﺗﯾﺟﺔ   
 ﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭﺎﻣن ﺣﯾث  واﺿﺢ ﻋﻠﻰ ﻋﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺎت،اﻟﺛر ھذه اﻷﺧﯾرة اﻟﺗﻲ ﻛﺎن ﻟﮭﺎ اﻷ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ؛
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ، ﻣﻧﺗﺟﺎت ذات ﺟودة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ أﻗﺻر وﻗت وأﻗل ﺟﮭدﺗﻘدﯾم إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ وﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮫ وزﯾﺎدة 
ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻹدارة واﻟﺗﺧطﯾط ورﻗﺎﺑﺔ أﻧﺷطﺗﮭﺎ  ﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺷﻛل ﺟﯾدوﻓرت ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﺳﮭوﻟ
        .(2) ﺗطوﯾر اﻷداء ﻲﺳﺎھﻣت ﻓﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﻓﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﺑﻛﻔﺎءة، 
  :اﻟﺣﺟم -ه
و ﻛﺑﯾرة، وﯾﻌﺗﺑر اﻟﺣﺟم ﻣن اﻟﻌواﻣل أوﯾﻘﺻد ﺑﮫ ﺣﺟم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﮭﻧﺎك ﻣﻧظﻣﺎت ﺻﻐﯾرة، ﻣﺗوﺳطﺔ    
اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ اﻷداء ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب أو اﻟﺳﻠب، ﺣﯾث ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻣﻧظﻣﺎت أﻛﺑر ﺣﺟﻣﺎ ﻛﺎﻧت أﻛﺛر ﺗﻌﻘﯾدا وأداؤھﺎ 
واﻟﻌﻛس  ﺷراف،اﻟرﻗﺎﺑﺔ واﻹ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﺻﻌب ،ﻟﻛﺛرة اﻟﺗﺧﺻص واﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﯾﮭﺎ أﻗل ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ،
  .ﺻﺣﯾﺢ
                                                             
ﻣﻧﺻور ﺑن ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز : ، ت"اﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وأداء اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ"ﺑوﯾن وآﺧرون، . راﯾز أﻧدروز وﺟورج أ (1)
  .  13، ص 4102اﻟﻣﻌﺷوق، ﻣرﻛز اﻟﺑﺣوث، اﻟرﯾﺎض، 
  .45، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻣﺣﻣد اﻟرﯾس اﻟﻌﺎﻣري، (2)
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ﯾﺗﺿﺢ  ،ﺑﻌض اﻟﻌواﻣل اﻟداﺧﻠﯾﺔ ذات اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲﻟ ﮫﻋرﺿﻣﺎ ﺗم ﻣن ﺧﻼل    
ﻻ ﯾﻣﻛن ﺣﺻرھﺎ ﻓﻲ  ﺣﯾث ﻟﻧﺎ أﻧﮫ ﺗوﺟد اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ دور ﻓﻲ اﻧﺧﻔﺎض اﻷداء ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ،
ذه ﻌﻣﻠﮫ وﺗﻧﻔﯾﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣن ﺣﯾث اھﺗﻣﺎﻣﮫ ﺑاﻟﻌﺎﻣل وﻣدى داﻓﻌﺗﯾﮫ ﻓﻣﻧﮭﺎ ﻣﺎ ھو ﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻔرد ﺟﮭﺔ واﺣدة، 
ﻣن  اﻟﻣﻌﺗﻣد اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲو اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣﺎ ھو ﻣرﺗﺑط ﺑﻧوﻋﯾﺔ وﻣﻧﮭﺎﺑﺟد وإﺧﻼص أو ﺗﮭﺎوﻧﮫ ﻋﻠﯾﮫ، 
  .أم ﻻ ﻣﺷﺟﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﺣب اﻟﻌﻣلاﻟ اﻟﺳﺎﺋدة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ، وﻧوع اﻟطرف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ھو  ﺗطﺑﯾق ﻧظﺎم ﺣواﻓز ﻓﻌﺎل ﻋﻠﻰ اﻟﺣرص أن ﻣدى ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر ،ﻣﺎ ﺗم ذﻛره ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰو   
 ،اﻷداء اﻟﺟﯾدﺗﺣﻘﯾق  ﻰﻋﻠ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﯾز ﺣﻔﺗ إﻟﻰ ﯾؤدي ، ﺣﯾثﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﮭﻣﺔ اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ اﻷداءاﻷﺧر 
ﻣن أھم اﻷﻣور اﻟﺗﻲ  واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﯾﻧﮭم اﻟﻣرؤوﺳﯾنﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء وأﯾﺿﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ  ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر
ﺑﺄﺳﻠوب ﺗوﯾﺎﺗﮫ، ﻓﻐﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﺄﺛر اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻗد ﺗﺷﻛل ﻋﺎﺋق ﻟﻸداء أو ﯾﻛون ﻟﮭﺎ دور ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾﻧﮫ وزﯾﺎدة ﻣﺳ
ﻋدم اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﮭﯾﻼت اﻟﻌﻣل أو ﻗد ﯾﻣﻛن إرﺟﺎﻋﮭﺎ إﻟﻰ  ﮭم،ﯾﻟاﻷواﻣر واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت إ وﻛﯾﻔﯾﺔ ﻧﻘل
 ﺑدورھﺎ واﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﯾناﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﮭﺟﮭﺎ اﻟﻣﺳؤوﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗﺳﯾﯾر واﻟﻣﺗﺑﻊ ﻧﻣط اﻹﺷراف ﻓﻲ وواﻟﺗﺟﮭﯾزات، 
  .اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺳﺎﺋد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔو ﻣﺧﺗﻠف اﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣلﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ و ،ﻧﺟﺎزﻋﻠﻰ اﻹ
  :اﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ - 2
ﻻ و، ﺋﮭﺎﻋﻠﻰ أدا اﻟﺗﻲ ﺗﻘﻊ ﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗؤﺛراﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ  اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻣن ﻌواﻣلاﻟوھﻲ ﻣﺧﺗﻠف 
 ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟذي ھو ﻣﺻدر ﻟﻠﻔرص اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺎولﻓﮭﻲ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﮭﺎ،  ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻗﺗﻧﺎﺻﮭﺎ، وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ھو ﻣﺻدر ﻟﻠﻣﺧﺎطر اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﺄﻗﻠم ﻣﻌﮫ واﻟﺗﺧﻔﯾف 
   : ﻓﻲ اﻷﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﺣﺻر ھذه اﻟﻌواﻣلﻣﻧﮫ ﻣن ﺗﺄﺛﯾره اﻟﺳﻠﺑﻲ ﻋﻠﯾﮭﺎ وﻋﻠﻰ أداءھﺎ، و
   :اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ -أ
وﻣﻧﮭﺎ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ أو اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ظل ﺑﯾﺋﺔ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺗﻐﯾر اﻟﻣﺗﺳﺎرع اﻟﺗﻲ دﻓﻌت 
اﻟﻣﻧظﻣﺎت إﻟﻰ إﺗﺑﺎع أﻧواع ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗوﺟب وﺟود ﻧوع ﻣﻌﯾن ﻣن اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ 
  .(1) ﻟﻛﻲ ﯾﺗم اﻟﺗﺄﻗﻠم ﻣﻊ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ واﻟﻌﻣل ﻓﻲ ظل ظروف ﺑﯾﺋﯾﺔ أﻓﺿل
  :ﻟزﺑﺎﺋن أو اﻟﻣﺳﺗﮭﻠﻛونا -ب
ھو اﻟذي ﯾﻔرض رﻏﺑﺗﮫ و ،ﻠزﺑﺎﺋن وأﺻﺑﺢ اﻟﻔرد اﻟذي ﯾﺗﻠﻘﻰ اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎتﺣﯾث أﺻﺑﺢ اﻟﺳوق ﻟ        
 ﺷﻛلﻟواﺑﺎﻟﻧوع  ﺗﻠﺑﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣن اﻟﺳﻠﻊو ﺗﺻﻣم اﻟﻣﻧﺗﺞ، ﻓﺄﺻﺑﺣت اﻟﻣﻧظﻣﺎتﺻﺎﺣب ﻋﻠﻰ 
  .أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وأذواق ﺣﺳب رﻏﺑﺎت اﻟﻣطﻠوب
  
                                                             
  .45، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" رﯾس اﻟﻌﺎﻣري،ﻣﺣﻣد اﻟ (1)
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   :اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔاﻟﻌواﻣل  -ج
ﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻗﯾﻣﮫ اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﺣﺟر اﻷﺳﺎس ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ، إذ أن اﻟﺗﻐﯾرات و
اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻧواﺣﻲ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ، ﺗﺗطﻠب ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣروﻧﺔ وﺗﺑﻧﻲ أﺳﺎﻟﯾب ﻣﺗطورة ﺗﺗﻧﺎﺳب 
اﻟﻌرف وﻓﻲ اﻟﻌﺎدات واﻟﺗﻘﺎﻟﯾد اﻟﻣوروﺛﺔ،  ﻣﺟﻣل وﺗﺗﻣﺛل ﻛذﻟك ﻓﻲ ،(1)ﻣﻊ اﻟﺗطور اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
ﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻋﻠﻰ ﯾﻣﯾﻧظﺗﮫ اﻟﺗﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓو ﻓﯾﮫ ﺗؤﺛر ، ﺣﯾثﺑﮭﺎ ﺗﻲ ﯾؤﻣناﻟﻗﯾﻣﮫ اﻟﻔرد وﺛﻘﺎﻓﺔ ووأﻣور اﻟدﯾن، 
  .أداﺋﮫ
أو ﺣﺻره  واﺳﻌﺎ ﺟدا ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾده وﺿﺑطﮫ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أداءﯾﺑﻘﻰ ﻣﺟﺎل اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ و
ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن  ﺎﻣﻧﮭ ﺑﻌضاﻟﻧظرا ﻟﺗﻌددھﺎ واﺧﺗﻼﻓﮭﺎ ﻣن ﺣﯾث ﺷدة اﻟﺗﺄﺛﯾر، ﻓﻧﺟد  ،ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻧﻘﺎط
ﻟﻛل ھذه اﻟﻌواﻣل أﺛر ﺑﺎﻟﻎ اﻷھﻣﯾﺔ  أي ،ﮫﻧﻘﺻﺎﻧ ﺎ ﯾؤدي اﻟﺑﻌض اﻷﺧر إﻟﻰﺑﯾﻧﻣ ،اﻷداء وزﯾﺎدة ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮫ
ﺗزﯾد ﻣن ﻗد ﻏﯾر أﻧﮫ ﻣن اﻟواﺿﺢ أن أھم اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﻧﻌﻛس ﺳﻠﺑﺎ أو إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻷداﺋﻲ ﻟﻠﻔرد، 
ﻣﺎ ﻋﻠﻰ ، وﻣن أي ﻋﺎﻣل أﺧر أو ﺗﺄﺗﻲ ﻣن داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻗﺑل ﻣﺣﯾطﮭﺎ اﻟﺧﺎرﺟﻲﻟﻠﻔرد  اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء
ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭﺎ ﺣﺗﻰ ﺗﺿﻣن ﻓﻲ أداﺋﮭﺎ  اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرةﻣﺧﺗف اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ  إﻻ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
       .اﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮭﺎ
ﺑﺷﻛل  اﻟوظﯾﻔﻲ ءااﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ اﻷداﻟﻌواﻣل  ﻣﺧﺗﻠف ﻋرضﻗد ﺗم  أﻧﮫإﻟﻰ اﻹﺷﺎرة ھﻧﺎ  ﺗﺟدرﻛﻣﺎ 
 :ﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ أو اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺛﻼﺛﺔ ﺟواﻧب ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻋواﻣل ھذا اﻟﺑﺣث ھﻲ ﺛﻼﺛﺔ  ﻓﻲوﻟﻛن ﻣﺎ ﯾﺧﺻﻧﺎ ، ﻋﺎم
اﻟﺗﻲ ، اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲواﻟﺗﻲ ﺗﻧدرج ﺗﺣت ﻋﻧوان ﻣﺟﺎﻻت  ﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،اﻟﮭﯾﻛل اواﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ،  ،اﻷﻓراد
ﻓﻲ  اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗﻌﻧﯾﮫ  ﺑداﯾﺔ ﺗﻌرفوھذا ﺑﻌد اﻟ، ﺑﺗﻧﺎوﻟﮭﺎ ﺔﻣﻘﺎدل اﻟوﮭﺗم اﻟﻔﺻﺗﺳ







                                                             
، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ "دور إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻣﯾﯾز ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ"وھﯾﺑﺔ دﯾﺟﻲ،  (1)
ﺟﺎﻣﻌﺔ  ،اﻗﺗﺻﺎد ﺻﻧﺎﻋﻲ ﺻصﺗﺧﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ،  ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة،، ﻣذﻛرة رﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺑﺳﻛرةاﻟﻛواﺑل اﻟﻛﮭ
  .  85 -75، ص ص 3102 اﻟﺟزاﺋر، ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة،
ﻓﯾﮫ                 اﻟﻣؤﺛرة واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء                                    :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻔﺻل
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  :ﺔــــﺧﻼﺻ
اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﯾﻣﺛل ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﺳﺗﻌدادھﺎ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ  ﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﺗﻘدم، أﺧﻠص إﻟﻰ أن  
ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻔرد واﻟﻣﻧظﻣﺔ،  اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺣددﺗﮭﺎ ﻣﺳﺑﻘﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻟﻧﺎﺗﺞ اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﻟﻣﺣﺻﻠﺔ
وإﻟﻰ أھﻣﯾﺗﮫ ﺑﻛوﻧﮫ اﻟﻣﺣور اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻓﺷﻠﮭﺎ؛ ﺣﯾث إذا ﻛﺎن ھذا اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻣرﺗﻔﻌﺎ وأداء 
اﺳﺗﻘرارا  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﺗﻣﯾزا ﻓﺈن ذﻟك ﯾﻌد ﻣؤﺷرا واﺿﺣﺎ ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ ﻓﺗﻛون أﻛﺛر
  .أﺷد ﻣﻧﺎﻓﺳﺔوأطول ﺑﻘﺎء و
ﺎﻋﺗﺑﺎره وﺳﯾﻠﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﺑ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲإﻟﻰ ﻋﺎدة  ﺗﻠﺟﺄاﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ أن ﻛﻣﺎ ﺗو
اﻟﺿﻌف  اﻟﻘوة وﺗﻌزﯾزھﺎ، وﻧﻘﺎط وﺗطوﯾره، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻧﻘﺎط ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى اﻷداء
ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ  اﻟﺗﻲ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺟﺎوزھﺎ، ﺣﯾث ﯾﻌﺗﻣد اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺷرات واﻟﻣﻘﺎﯾﯾس
ﺔ ﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﺎﻷھداف اﻟﻣﺗوﻗﻌاﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ ، وﺗﻌﺗﺑر ﻛﺈطﺎر ﻣرﺟﻌﻲ ﯾﺳﺗﻧد ﻋﻠﯾﮫ ﻓﻲ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل
ﻻ ﺗوﺟد طرﯾﻘﺔ  ﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﮫ أﻧﮫﺗﻣﺎ  وأﺳﺎﻟﯾب، وﻟﻛن ﻋدة طرق ﻋﻠﻰﻓﻲ ذﻟك  ﺗﻌﺗﻣدوھﻲ ﻣﺳﺑﻘﺎ، 
اﻷﻧﺳب  وﺗطﺑﯾق اﻟطرق اﺧﺗﯾﺎرﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻟذا  ،وﻧﻘﺎﺋصﻋﯾوب ﻣن طرﯾﻘﺔ  ﺣﯾث ﻻ ﺗﺧﻠوﻣﺛﻠﻰ ﻟذﻟك، 
، وأن ﺗﺣرص ﻗدر اﻹﻣﻛﺎن اﻻﺑﺗﻌﺎد ﻋن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌواﺋق وﺳﯾﺎﺳﺎﺗﮭﺎ وأھداﻓﮭﺎ وﺣﺗﻰ إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭﺎ ﺗﺗﻼءماﻟﺗﻲ 
  .ﺗرﺿﮭﺎ وﺗﺣول دون ﺻدﻗﮭﺎ وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭﺎواﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻌ
 
  
 : اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻟﺚ
  .اﻟﻤﻨﻄﻠﻘﺎت اﻷﺳﺎﺳﻴﺔ ﻟﻠﺘﻄﻮﻳﺮ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ وﺗﻘﻨﻴﺎﺗﻪ اﻹﺟﺮاﺋﻴﺔ
 
  ﺪــﺗﻤﻬﻴ
  اﻟﺘﻄﻮر اﻟﺘﺎرﻳﺨﻲ ﻟﻠﺘﻄﻮﻳﺮ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ: أوﻻ
  ﻤﻴﺔ اﻟﺘﻄﻮﻳﺮ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔأﻫ: ﺛﺎﻧﻴﺎ
  أﻫﺪاف وﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﺘﻄﻮﻳﺮ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ: ﺛﺎﻟﺜﺎ
  ﻣﺴﺎﻫﻤﺎت اﻟﻔﻜﺮ اﻹداري ﻓﻲ اﻟﺘﻄﻮﻳﺮ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ: راﺑﻌﺎ
  ﻣﺴﺆوﻟﻴﺔ إدارة ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻟﺘﻄﻮﻳﺮ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ : ﺧﺎﻣﺴﺎ
  ﻣﺮاﺣﻞ اﻟﺘﻄﻮﻳﺮ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ ﻓﻲ اﻟﺘﻄﺒﻴﻖ اﻟﻌﻤﻠﻲ: ﺳﺎدﺳﺎ
  أﺳﺎﻟﻴﺐ اﻟﺘﻄﻮﻳﺮ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ: ﺳﺎﺑﻌﺎ
  اﻟﻘﻮاﻋﺪ اﻷﺳﺎﺳﻴﺔ ﻟﻠﺘﻄﻮﻳﺮ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ وﻋﻮاﻣﻞ ﻧﺠﺎﺣﻪ: ﺛﺎﻣﻨﺎ
  ع اﻟﺘﻄﻮﻳﺮ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ وأﻫﻢ ﻣﺠﺎﻻﺗﻪأﻧﻮا : ﺗﺎﺳﻌﺎ
   .ﺔـﺧﻼﺻ
                                                 اﻹﺟﺮاﺋﯿﺔ وﺗﻘﻨﯿﺎﺗﮫ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻟﻠﺘﻄﻮﯾﺮ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﻤﻨﻄﻠﻘﺎت                                        :اﻟﺜﺎﻟﺚ اﻟﻔﺼﻞ
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  :دــﺗﻣﮭﯾ
اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻐل ﺑﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ، ﯾﺷﻛل اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺑﯾن أھم اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ واﻟﻣواﺿﯾﻊ ﺑﺎت 
ﻓﻲ  ﺔوﺧﺎﺻ، وﻛﻔﺎءﺗﮭﺎ واﺿﺢ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭﺎ ﮫ ﺗﺄﺛﯾرﻟ وﺗﺑرز أھﻣﯾﺗﮫ ﻛﺄﺣد أھم أﻧواع اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
، اﻟﻣﺟﺎﻻتظروف ﺑﯾﺋﯾﺔ ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ واﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺗﺳﺎرع ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف  اﻵوﻧﺔ اﻷﺧﯾرة وﻣﺎ ﺗﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ
ﺣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﺛل ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻔﺗو، وﺑوﻏﯾرھﺎ ...ﻻﺳﯾﻣﺎ اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﯾﺔ واﻟﺗﻘﻧﯾﺔ
ﺣﺎﻟﺔ ﺗﻔﺎﻋل داﺋم وﻣﺳﺗﻣر ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ أﺧًذا وﻋطﺎًءا، وھذا ﻟﺿﻣﺎن اﺳﺗﻘرارھﺎ ﻓﮭﻲ ﻓﻲ  اﻟﺗﻲ ﺗﺗواﺟد ﻓﯾﮭﺎ،
واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اھﺗﻣت اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ظل ﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻣﺣﯾط اﻟذي ﺗﻧﺷط ﻓﯾﮫ، وﺿﻣن ھذا اﻟﺗوﺟﮫ  وﻧﻣوھﺎ ﻓﻲ
ﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ إﯾﺟﺎد طرق ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻹوذﻟك ﺑﮭدف  ؛ﮭذه اﻟﻘﺿﯾﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔدارة ﺑوﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠم اﻹ
 اﻟﻣﺗﻐﯾرة داﺋﻣﺎ اﻟﺑﯾﺋﺔأﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وﻧﺟﺎﺣﺎ وﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﺗﻐﯾرات  أﺧرىﻟﻧﻘﻠﮭﺎ ﻣن ﻣرﺣﻠﺔ إﻟﻰ ﻣرﺣﻠﺔ  ﻣﻧظﻣﺔ،اﻟ
ﺣﺗﻰ ﺗﺗﻣﻛن ﻣن  ﻓﻌﺎل وﻧﺎﺟﺢ أداءﺗﺣﻘﯾق ﺿﻣﺎن اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ وﺑﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭﺎ أﻛﺛر ﻗدرة ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت 
  .ﻋﺎﻟﯾﺔﺑﻛﻔﺎءة  (اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت) ﻣﺧرﺟﺎﺗﮭﺎ ﺗﻘدﯾم
، ﯾﺄﺗﻲ ﺎتداﺧل اﻟﻣﻧظﻣ ﮫﺗطﺑﯾﻘو إدارﺗﮫ ﻛﯾﻔﯾﺔﻓﮭم وھذا اﻟﻣوﺿوع ﺑراز أھﻣﯾﺔ ﻹﻣﻧﺎ  ﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔو
، واﻷھداف واﻟﺧﺻﺎﺋص ،واﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ،اﻷھﻣﯾﺔ :ﻣن ﺣﯾث اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﯾﺗﻧﺎول ھذا اﻟﻔﺻل
ﻧﺗﻘل ﺑﻌد ذﻟك إﻟﻰ اﻟﺣدﯾث ﻟﻧ ،ﺔاﻟﺣدﯾﺛﻠﯾدﯾﺔ وﻘﺗاﻟ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﻧظرﯾﺎت اﻟ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﺗﮭﺎ أھمﻛذا و
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ  ﻣراﺣلاﻟ وﺻوﻻ إﻟﻰ ﻋرض أھم ،ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ م ﺑﺎﻟﺗطوﯾرﯾﺎﻘﻋن اﻟﻋن اﻟﺟﮭﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ 
اﻟﺗطرق إﻟﻰ  ﻟﯾﺗم ﺑﻌد ذﻟكاﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ذﻟك،  وأ ، وأھم اﻷﺳﺎﻟﯾباﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗطوﯾر ﺗﺗﺑﻌﮭﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ
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   اﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: أوﻻ
ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﺑﻐرض ﺗﺟدﯾد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن   
اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﺑر ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وطرق اﻟﻌﻣل، وﻗد ﻣر 
  :ﺗﺎرﯾﺧﮫ ﺑﻌدة ﻣراﺣل أھﻣﮭﺎ
  : اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ - 1
ظﮭر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻔﻛر ﻷول ﻣرة وإن ﻛﺎن ھﻧﺎك ﺗطﺑﯾﻘﺎت ﺗرﺟﻊ  () ﺧﻼل ﻓﺗرة اﻟﺧﻣﺳﯾﻧﺎت        
إﻟﻰ ﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺣرب اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ، ﺣﯾث واﺟﮭت ﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺷﻛﻼت ﻛﺑﯾرة ﺑﺳﺑب ﻧﻘص اﻟﯾد 
اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺷﻐﯾﻠﮭﺎ ﻣﻣﺎ دﻓﻊ اﻟﻣدﯾرﯾن إﻟﻰ اﻟﺑﺣث ﻋن وﺳﺎﺋل وطرق ﻓﻌﺎﻟﺔ ﺗﻣﻛﻧﮭم ﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن 
 ﻟﯾﻼﻧد ﺑراﻓورد"اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟدﯾﮭم، واﺳﺗﻌﺎﻧوا ﻓﻲ ذﻟك ﺑﺧﺑراء وﻋﻠﻣﺎء اﻻﺟﺗﻣﺎع، وھﻧﺎ ﻧﺟد اﻟﻘوى اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
ﻗدم ﻣﻔﮭوﻣﺎ ﺟدﯾدا ﻟﻌﻼج ﻣﺷﻛﻼت اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ أو  ياﻟذ "drufarP dnalyeL
اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺣﯾث أﻛد ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗدرﯾب ﯾﻌد ﺟزءا ھﺎﻣﺎ ﻣن ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣﺗﻛﺎﻣل ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
، وھو ﻣﺎ أﺷﺎرت إﻟﯾﮫ ﻛذﻟك ﻣﻌظم اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ أﺟرﯾت إﻟﻰ أن اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻗد ﺗطور (1) ﺣد ﺳواء
ﻣن ﻗﺑل ( ) ﻓﻲ ﺗدرﯾب اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت وﺗطﺑﯾق أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺧﺑري: اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﺻدرﯾن أﺳﺎﺳﯾن ﺗﻣﺛﻼ
 )lanoitaN seirotarobaL:ﻣﺧﺗﺑرات اﻟﺗدرﯾب اﻟوطﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺳﻣﻰ ﺑـــ
ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﻋﻠم اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،  ﺳﺣﯾﺔ واﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟراﺟﻌﺔ، وﻛﻼھﻣﺎ اﻋﺗﻣدواﻟﺑﺣوث اﻟﻣ ،(ginirT
إﻟﻰ ﻋرض ﻧﺗﺎﺋﺞ " اﻟﺑﺣث اﻟﻣﺳﺣﻲ واﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟراﺟﻌﺔ"ﯾﺷﯾر ﻣﺻطﻠﺢ ، ﺣﯾث (2) وﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
اﻟدراﺳﺔ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺑﺣث اﻟﻣﺳﺣﻲ ﯾﻌﺑر ﻋن دراﺳﺔ، واﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ ھﻲ ﻋرض ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ، ﻓﮭﻣﺎ ﺷﻛﻼن 
ﻣﺗﺧﺻﺻﺎن ﻣن اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ وﯾﻛوﻧﺎن اﻻﺗﺟﺎه اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻓﻲ اﻟﺟﯾل اﻷول ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، 
ﺎل اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ورأﯾﮭم ﻓﻲ ﻓﺎﻟﺑﺣث اﻟﻣﺳﺣﻲ ﻓﻲ ﻣﺟ
                                                             
اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ واﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، وﺑدأ اﺳﺗﺧداﻣﮫ ﯾﺗﺳﻊ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺷﺎر، ﻓﻲ ھذه اﻟﻔﺗرة ﺗم اﺳﺗﺧدام  ()
ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﺑوﻻﯾﺔ  niweL truK" ﻛﯾرت ﻟوﯾن"ﺑواﺳطﺔ  6491وﻗد ﻛﺎﻧت ﺑداﯾﺔ اﺳﺗﺧداﻣﮫ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺳﻧﺔ 
  .   اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ" tucitcennoCﻛوﻧﻛﺗﯾﻛت "
  .72، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﻌﺗز ﻣﺻطﻔﻰ ﻋﺑد اﻟﺟواد ﺷﯾﺣﺔ،  (1)
ﯾﻌرف أﺳﻠوب اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺧﺑري ﺑﺄﻧﮫ وﺟود ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗرك ﻟﮭم اﻟﻣﺟﺎل ﻟﻠﺗﻔﺎﻋل واﻟﺗﻌﻠم ﻣن ﺑﻌﺿﮭم  ()
" ﻣﺎﺳﺗﯾوﺳت ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ"اﻟﺑﻌض وﻣن ﺧﻼل ذﻟك ﯾﺗم إدﺧﺎل اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﮭم وﻛﺎﻧت ﺑداﯾﺗﮫ ﻓﻲ ﻣﻌﮭد 
اﺧر اﻷرﺑﻌﯾﻧﺎت وأواﺋل اﻟﺧﻣﺳﯾﻧﺎت ﻣن ﻗﺑل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻠﻣﺎء ﻟﻘد ﺗطورت أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺧﺑري ﻓﻲ أو، و(T.I.M)
دور ﻣﻣﯾز ﻓﻲ  "ﻛﯾرت ﻟوﯾن": وﻗد ﻛﺎن ﻟـ ﺑﺎﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ "eneM"ﻓﻲ وﻻﯾﺔ ﻣﯾن " lehteB" اﻟﺳﻠوﻛﯾﯾن ﻓﻲ
  . ﺗوﺿﯾﺢ ھذه اﻷﺳﺎﻟﯾب
  .13 -03، ص ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹداري" ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ، (2)
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اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﮭﻣﮭم ﻛرﺿﺎھم ﻋن اﻟﻌﻣل، أﻣﺎ اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ ﻓﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﺗزوﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺑرﻧﺎﻣﺞ 
  .   اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﻐرض ﻣﻧﺎﻗﺷﺗﮭﺎ واﻟﺗوﺻل إﻟﻰ ﻗرارات وﺗﺻرﻓﺎت ﯾﻣﻛن اﺗﺧﺎذھﺎ
دوﺟﻼس ﻣﺎك "و" niweL truK ﻛﯿﺮت ﻟﻮﯾﻦ": أن ﺟﮭود ﻛل ﻣن اﻟﻌﻠﻣﺎء "hcnerF ﻓرﻧش"ﯾرى         
 treboRروﺑﺮت ﺑﻠﯿﻚ"و" draphS rebreH ھﯾرﺑرت ﺷﺑﯾرد"و "salguoD rogreG caM ﻛرﯾﺟور
وﻏﯾرھم ﻟﮭﺎ دورا ﻛﺑﯾرا ﻓﻲ إﺑراز ﻣﻔﮭوم اﻟﺗطوﯾر  "notuoM & ekalB ﺑﻼك وﻣوﺗون"و" ekalB
" ﻟوﯾن"اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻋن طرﯾق اﻟدراﺳﺎت واﻻﺳﺗﺷﺎرات واﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب واﻹدارة، ﺣﯾث ﺑدأ 
ﻓﻲ إﻧﺷﺎء ﻣرﻛز ﺑﺣوث ﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺎت ودﯾﻧﺎﻣﯾﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت، واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺳواء ﻓﻲ ﻣﺟﺎل 
ﺑﺎﻟﺣدﯾث ﺑﺷﻛل ﻣﻧظم ﻋن دﯾﻧﺎﻣﯾﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ " ﻣﺎك ﻛرﯾﺟور"ﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﻗﺎم اﻟﻧظرﯾﺎت أو اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻌﻣﻠ
ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻌﻘدة واﻟﻛﺑﯾرة وﻛذﻟك ﻋن أﺳﺎﻟﯾب ﺣل  puorG.T واﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﺗدرﯾب
اﻟﻣﺷﻛﻼت وﻋﻠﻰ اﻷﺧذ ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻗﺿﯾﺔ ﻧﻘل اﻟﺗﻌﻠم ﻣن ﺗﺟﺎرب وﺧﺑرات اﻟﻣﺧﺗﺑر إﻟﻰ ﻣوﻗﻊ اﻟﻌﻣل، 
اﻟﺑﺣوث اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﺑﺗروﻟﯾﺔ، أﻣﺎ ﻓﻲ " ﺷﺑﯾرد"وﺳﺎھم 
ﺣول اﻟﺷﺑﻛﺔ " ﻣوﺗون"ﻓﻲ ﻣﻔﮭوم اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل أﺑﺣﺎﺛﮫ ﻣﻊ  7591ﻓﻘد ﺷﺎرك ﻋﺎم " ﺑﻠﯾك"
وأن اﻟﺗزام اﻹدارة ھو ﻣﺗطﻠب ھﺎم ﻟﻧﺟﺎح ﺟﮭود اﻟﺗطوﯾر  (1) اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ودﯾﻧﺎﻣﯾﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ
ﻧظﯾﻣﻲ واﻟذي ﯾﻘﺗﺿﻲ أن ﺗﻧﻔذ أﻧﺷطﺗﮫ ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣﻧﮭﺎ اﻟﻔرد، وﺗﻔﺎﻋل اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت أو اﻟﺗ
  .اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ
ﻓﻠﻘد ﻛﺎﻧت ﻣﺧﺗﻠف ھذه اﻟﺟﮭود واﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﻗﺎم ﺑﮭﺎ ھؤﻻء اﻟﻌﻠﻣﺎء ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ إﺳﮭﺎﻣﺎت ﺳﺎﻋدت    
أن اﻟﻛﺗﺎب واﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻟم ﯾﺗﻔﻘوا ﻋﻠﻰ ﻣن  ﻋﻠﻰ ﺑروز اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻟﻛن ﻣﺎ ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﮫ إﻟﻰ ھو
 ردرﯾﺗﺷﺎرد ﺑﻛﮭﺎ"وﻟﻛن ھﻧﺎك اﺣﺗﻣﺎل ﯾؤﯾده اﻟﻛﺛﯾرون أن ، "اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ھو ﺻﺎﺣب وﺿﻊ ﺗﺳﻣﯾﺔ 
 دوﺟﻼس"ﻋﻧدﻣﺎ ﻛﺎن ﯾﺑﺣث ﻋن ﺗﺳﻣﯾﺔ ﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻻﺳﺗﺷﺎرات اﻟذي أﻋده ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ  "drahkceB drahciR
ﯾﻌطﯾﮫ اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻟﻣﺿﻣوﻧﮫ " slliM lareneGﺟﻧرال ﻣﯾﻠز "ﻓﻲ ﺷرﻛﺔ  0691ﺳﻧﺔ " ﻣﺎك ﻛرﯾﻐور
وأﺑﻌﺎده وﺣدوده، ﻷﻧﮫ ﺑرﻧﺎﻣﺞ واﺳﻊ ﻛﺎن ﯾﺷﻣل اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل واﻟﻣﺷرﻓﯾن وأدوار اﻟﻣﺷرﻓﯾن 
 tnemeganaMةﺗطوﯾر اﻹدار)واﻹدارة ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣﺗﻌددة، ﻟذﻟك ﻟم ﯾﻛوﻧوا ﻣﻘﺗﻧﻌﯾن ﺑﺗﺳﻣﯾﺔ 
ارة ﻓﻘط ﺑل ﻛﺎن ﯾﺷﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺎﻟﻛﺎﻣل، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﻣﺎ اﺳﺗﺑﻌدا ﻷﻧﮫ ﻻ ﯾﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ اﻹد (tnempoleveD
  ﻛوﻧﮭﺎ ﺗﺳﻣﯾﺔ ﻣﺣدودة ﺗﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ ﻧﺷﺎط واﺣد، وأن ﺑرﻧﺎﻣﺟﮭﻣﺎ ( ﺗدرﯾب اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ)اﻋﺗﻣﺎد ﺗﺳﻣﯾﺔ 
اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾرﯾدان، " اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"أﺷﻣل وأوﺳﻊ ﻣن ذﻟك ﺑﻛﺛﯾر، ﻟذا وﺟدا ﻓﻲ ﻣﺻطﻠﺢ 
ﻟذﻟك أطﻠﻘﻧﺎ ﻋﻠﯾﮫ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ : "...، إذ ﻗﺎل(2) ﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ ﻧص ﻟﮫﺑﺻرﯾﺢ ا (ﺑﻛﮭﺎرد)وھذا ﻣﺎ أﻛده 
                                                             
  .13، ص 4002، دار اﻟوﻓﺎء، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ"أﺣﻣد إﺑراھﯾم أﺣﻣد،  (1)
  .42، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"طﺎھر ﻣﺣﺳن اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ وأﺣﻣد ﻋﻠﻲ ﺻﺎﻟﺢ،  (2)
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ﯾﯾزه ﻋن اﻷﺷﻛﺎل اﻷﺧرى ، وھﻛذا ﺧرج اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻟﺗﻣ"ﻷﻧﮫ ﺟﮭد ﺗطوﯾري ﺷﺎﻣل ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ أﻧﺣﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  . اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﻹﺑراز اﻟﺟواﻧب اﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ واﻟﺗطوﯾرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺣرﻛﯾﺔ اﻟداﻓﻌﺔ إﻟﯾﮫ
ﻛﻣﺎ ﻛﺎن ظﮭور اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﺑداﯾﺔ ﻟﻠﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل أﻛﺛر ﻣن    
ﺧﺎذ اﻟﻘرار، وﻋﻠﻰ ﺗﻛرﯾم ﻣﺷﺎﻋر اﻷﻓراد ﻋﻧدﻣﺎ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻔﻧﻲ، ﺣﯾث رﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾرات اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﺗ
ﺗﻛون ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل، ﻓﯾﺗم إﺛﺎرة ﻣﺷﺎﻋرھم ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺷﻌرون ﺑﺎﻟرﺿﺎ أو اﻹﺣﺑﺎط اﻟﻌﻣﯾق أﺛﻧﺎء أداء وظﺎﺋﻔﮭم 
  .(1)واﻟﻌﻣل ﻣﻊ اﻷﺧرﯾن، ﻓﺗﺻﺑﺢ ھذه اﻟﻣﺷﺎﻋر أﺣد اﻟظروف اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
   :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ - 2
ون اﻻﺳﺗﺷﺎرﯾﯾن اﻟﺧﺎرﺟﯾﯾن ﻣﻊ اﻹدارﯾﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺣﺎوﻟت ﻋﻼج ﺑﻌض ﻣﺷﺎﻛﻠﮭﺎ ﻣن إن ﺗﻌﺎ   
ﺧﻼل اﻟﺗدرﯾب وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺳوح اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ، ﻗد ﺳﺎﻋدت ﻋﻠﻰ ﺧﻠق أرﺿﯾﺔ ﺟدﯾدة ﻟﺑﻧﺎء ﻓﻠﺳﻔﺔ ﻣﺣددة 
ﮫ ظﮭر ﻟﮭذه اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻣﻣﺎرﺳﺗﮭﺎ وﺗطوﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻹﺟراءات واﻟﮭﯾﺎﻛل اﻹدارﯾﺔ ﺑﮭﺎ، وﻋﻠﯾ
اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗدرﯾﺟﯾﺎ ﻛوﻟﯾد ﻟﮭذه اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻋﻠﻰ وﺟﮫ ﺧﺎص واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﻌدﯾدة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ 
ﻓﻔﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻛﺎن ﻓﻛر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻘﺗﺻرا ﻋﻠﻰ اﻻھﺗﻣﺎم ، (2)ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺑوﺟﮫ ﻋﺎم
  .ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ( اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ)ﺑﻣﺣﺎوﻻت إﻋﺎدة اﻟﺗﻧظﯾم 
   :اﻟﺛﺎﻟﺛﺔاﻟﻣرﺣﻠﺔ  - 3
ﻓﻲ اﻟﺳﺑﻌﯾﻧﺎت ﻛﺎن ﻓﻛر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﻛﺛر ﺷﻣوﻻ ﺑﻘﺻد ﺗﺣﺳﯾن ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟداﺧﻠﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن    
  .ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺣﯾﺎة اﻟوظﯾﻔﯾﺔ
   :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟراﺑﻌﺔ - 4
ﺑﺎﻟﻔﻛر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟذي أﺧذ ﻓﻲ ( ﻓﺗرة اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﺎت)ﺗﺄﺛر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ    
ﻣﻦ  ﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﮭﯾﺎﻛل واﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻔﻧﯾﺔ، وﻗد اﺳﺗﺧﻠص ﻛلاﻟﺣﺳﺑﺎن أﺛر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟ
  : ﺛﻼث ﻧﺗﺎﺋﺞ ھﺎﻣﺔ ﻋن اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وھﻲ "nikhsaS ekruB ﺳﺎﺷﻛﯾن ﺑورك"
 .ﻣزﯾد ﻣن اﻟﺗﻘﺑل واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -
 .واﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾراﻟﺗﻛﺎﻣل اﻟﻔﻌﺎل اﻟذي ﯾﻌﺎﻟﺞ اﻟﺻراع اﻟﻘﺎﺋم ﻓﻲ اﻟﺟواﻧب اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ  -
ھﻧﺎك ﺗرﻛﯾز أﻛﺑر ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وھذا اﻟﻣدﺧل ﯾوﺿﺢ ﻛﯾف أن ﻗﯾم وﻣﻌﺗﻘدات اﻹدارة ﺗؤﺛر  -
  .ﻋﻠﻰ اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
                                                             
  .92، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"طﺎھر ﻣﺣﺳن اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ وأﺣﻣد ﻋﻠﻲ ﺻﺎﻟﺢ،  (1)
، 7002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﮭﯾﺎﻛل واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﺗﻧظﯾم اﻟدﻟﯾل اﻟﻌﻠﻣﻲ "أﺣﻣد ﻣﺎھر،  (2)
  .885ص 
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  (ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺟﯾل اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ) :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ - 5
طﺎﻟﺑت ﻣﺿﺎﻣﯾن ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣﻣﺗدة ﻣن اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﺎت ﻟﺣد اﻵن، ﺑﺿرورة ﺗطوﯾر ﺗﻘﻧﯾﺎت وأﺳﺎﻟﯾب    
اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺑﺣﯾث ﺗﻛون واﻗﻌﯾﺔ وﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗطﺑﯾق اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت، ﻟذﻟك ﺷﮭدت ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ 
ﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﺗﻌﻠم  ، ﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺗﻐﯾﯾرھﺎ،(TO)ﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﺗﺣول اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ : اﻻھﺗﻣﺎم ﺑـ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺑوﺻﻔﮭﺎ ﻣﻧظﻣﺎت ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗطوﯾر أﻧﻣﺎط ﺟدﯾدة ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر 
اﻟذاﺗﻲ وﺗﺣﻘﯾق اﻟطﻣوﺣﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف وإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺗطﺑﯾﻘﺎت ھﻧدﺳﺔ 
  .(1) اﻟﻣﻛﺷوف اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ وإﻋﺎدة ھﻧدﺳﺔ اﻷﻋﻣﺎل واﻹدارة ﻋﻠﻰ
واﻟﻣﻼﺣظ ﻣن ھذه اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت أو اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت أﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺣﻘﯾﻘﺗﮭﺎ ﺗدﺧﻼت ﺳﻠوﻛﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ    
ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻹﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات ﻣدروﺳﺔ ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻛﯾف واﻟﺗﺄﻗﻠم اﻟﻣطﻠوب 
ﺳواء ﻓﻲ اﻟﻧﺷﺎطﺎت واﻷﻓراد أو ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت  ﻟﻠﺑﯾﺋﺔ وﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل ﺗزداد اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘرار اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وذﻟك ﻟﻣﻧﻊ اﺧﺗﻼل اﻟﺗوازن إذا ﻣﺎ ﺗرﻛت اﻟﺗﻐﯾرات ﺗﺟري ﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺎ، ﻷن ﺟوھر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  .ﯾﻛﻣن ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺗﻲ ﺗؤدي ﺣﺗﻣﺎ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﻣﺳﺑﻘﺎ، ﯾﺗﺿﺢ أن ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ظﮭر ﻣن ﺧﻼل وﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﺎ ﺗم اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﮫ    
اﻟﺑﺣوث اﻟﺗﻲ أﺟرﯾت ﺑواﺳطﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻟذﯾن أﺷرﻧﺎ إﻟﯾﮭم ﺳﺎﺑﻘﺎ، ﺣﯾث ظﮭر ﻓﻲ اﻟﺑداﯾﺔ ﻟﻔظ ﺗطوﯾر 
أﺛﻧﺎء اﻟﺗدرﯾب، ﺛم ﺑﻌد ذﻟك ﺗطور وأﺻﺑﺢ ﯾﺳﺗﺧدم ھذا ﻣﺻطﻠﺢ " ﻣوﺗون"و" ﺑﻠﯾك"اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋن طرﯾق 
ﻣل ﻣن اﻷﻧﺷطﺔ اﻟذي ﯾﺳﻌﻰ ﻋن طرﯾق ﻣﺧﺗﻠف ﺑراﻣﺟﮫ وﺧططﮫ ﻟﯾﻌﺑر ﻋن اﻟوﺳﯾﻠﺔ واﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﻛﺎ
ﺑﺎﻻھﺗﻣﺎم  ل ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻌﺗرﺿﮭﺎ، وھذااﻟوﺻول ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم اﻷﻓﺿل ﻣن ﺧﻼل إﯾﺟﺎد اﻟﺣﻠو







                                                             
  .  82 - 72ص  ص ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﻌﺗز ﻣﺻطﻔﻰ ﻋﺑد اﻟﺟواد ﺷﯾﺣﺔ،  (1)
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  ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﺗطوﯾر أھﻣﯾﺔ : ﺛﺎﻧﯾﺎ
، ﺣﯾث ﯾﻌﺗﺑر ﻓﻲ ظل اﻟظروف ﺎوﺿرورﯾ ﺎإن ﺣدوث اﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﯾﺷﻛل أﻣراً طﺑﯾﻌﯾ
أھم ﻣن ذﻟك اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟراھﻧﺔ أھم اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدة اﻹدارﯾﯾن واﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻓﮭﻣﮭﺎ وإدراﻛﮭﺎ و
وﺗﻧﺑﻊ أھﻣﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن اﻟﻌﺻر  ،(1) ﺗﺑﻧﯾﮭﺎ، وذﻟك ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻸداء وﺟﻌﻠﮫ ﻓﻌﺎل
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﻟداﺧﻠﯾﺔ  اﻟذي ﻧﻌﯾش ﻓﯾﮫ ﻋﺻر اﻟﺗﻐﯾرات واﻟﺗطورات اﻟﻣﺳﺗﻣرة واﻟﺳرﯾﻌﺔ
وﻣوﺿوﻋﮫ  ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ وﻓﻲ ﺷﺗﻰ ﻧواﺣﮭﺎ، ﻟذﻟك ﯾﻧظر إﻟﯾﮫ ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ اﻟﻌﻣﻠﻲ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﺧطﺔ اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻷن ھدﻓﮫ
ﻘﻠﮭﺎ ﻣن ﻣرﺣﻠﺔ إﻟﻰ ﮭﺎ وﻋﻧﺎﺻرھﺎ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﺳﯾﻧﮭﺎ وﻧف ﻣﻛوﻧﺎﺗﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗطوﯾر أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻣﺧﺗﻠ
ﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾص أھﻣﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر  وﻣﻧﮫ، (ﻣﻧظﻣﺔ أﻛﺛر دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ)أﺧرى أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﺔ 
  :ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره وذﻟك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
 اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺗﺣدﯾﺎتﯾزود اﻟﻣدﯾرﯾن ﺑﺎﻟﺗﻘﻧﯾﺎت واﻟﻣﮭﺎرات  lanoitacudEﻣﻨﮭﺞ ﺗﺮﺑﻮي  - 1
وﺗﻣﻛﯾﻧﮭم ﻣن اﻟﺗﺣﻛم وﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺑﺎت واﻻﺳﺗﻘرار اﻟﻛﺎﻓﻲ اﻟﺳرﯾﻌﺔ اﻟﻣﻔروﺿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت، 
ﺣﯾث ﯾﺳﺗﻠزم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﺣرﻓﯾﺔ  اﻟرﻛود،ﻟﺿﻣﺎن اﻻﺳﺗﻣرار ﺑﺎﻟﻧﺷﺎط ﺑﺷﻛل ﻣرﺿﻲ وﺗﺣﺎﺷﻲ 
ﺑﯾرة ﻓﻲ اﺳﺗﺧدام ﺗﻘﻧﯾﺎت واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ه اﻟﺗﺣدﯾﺎت ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءات إدارﯾﺔ ﺧﻣﻊ ھذﻋﺎﻟﯾﺔ 
 .(2)اﻟﺗطوﯾر
وﺗﻌﻧﻲ ﻋدم ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﮭﺎ وھﯾﺎﻛﻠﮭﺎ ﻣن أﺟل  evitneverp ﻣﻧﮭﺞ وﻗﺎﺋﻲ - 2
اﻟﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟظروف اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرة وأھم أﺳﺑﺎب ھذه اﻟظﺎھرة ھو اﻋﺗﻣﺎد ﻣدﯾري اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ 
ﻓﻲ اﻟﻣﺎﺿﻲ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻧﺟﺎﺣﺎت ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ؛ وھﻧﺎ ﯾﺄﺗﻲ دور اﻟﺗطوﯾر ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺳﺎﻋدت ﻣرة ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻧﺟﺎح 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺧﺗﻠف ﺑراﻣﺟﮫ وﺗﻘﻧﯾﺎﺗﮫ ﻟﻠﻣوازﻧﺔ ﺑﯾن ﺗﺣرﯾك اﻟﺳﻛون، وإﯾﻘﺎف اﻟﺣرﻛﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة إذا 
 .ﺗطﻠب اﻟوﺿﻊ إذ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﮫ إﯾﻘﺎف اﻟﺳرﻋﺔ ﻏﯾر اﻟﻣدروﺳﺔ أو ﺗﺣرﯾك اﻟﺳﻛون واﻟﺳﺑﺎت اﻟﻧﺳﺑﻲ
دﯾﻣوﻣﺔ اﻟﻌﺎﻓﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﺳﺗﻣرارھﺎ ﻓﻲ ﻋﺎﻟم اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، ﻣن ﺧﻼل ﻟﺗﻌزﯾز  htlaeHﻣﻧﮭﺞ ﺻﺣﻲ  - 3
ھﺎ، ﺑﻘﺎء، ﮭﺎﺗﻛﯾﻔﺗﻛﺎﻣل اﻟذي ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ اﻟﻣ ﻧﺔ دورة ﺣﯾﺎﺗﮭﺎ، ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺻﯾﺎ
، واﻟﻣﻼﺣظ أن اﻟﻣﻧطق اﻟﺳﺎﺑق أوﺟب (3) ﺣﺎﻻت اﻟوھن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻣﺧﺗﻠف ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑل اﻟﺗﺻدي ﻟھﺎ، ﻧﻣوو
، ﺣﯾث ﺗﻣﺛل اﻟﻧوع اﻷول ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺑﻘﺎء وھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﺗطوﯾر ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎتاﻟﺣدﯾث ﻋﻠﻰ 
ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻔﻧﺎء اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺟز ﺣداث ﻣﻘﺎﺻد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﺗﻣﺛل اﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻹاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
                                                             
  .002، ص 8991، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﺑن ﺳﯾﻧﺎ، اﻟﻘﺎھرة، "اﻟﻣﻧظﻣﺎت واﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑﯾن اﻟﻣدﯾر واﻟﺧﺑﯾر"ﻋﺑد اﻟﺣﻛﯾم اﻟﺧراﻣﻲ، ( 1)
  .35، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"طﺎھر ﻣﺣﺳن اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ وأﺣﻣد ﻋﻠﻲ ﺻﺎﻟﺢ،  (2)
  .  75ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ، ص  (3)
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رھﺎ ﻋن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، واﻟﺗﻲ ﺗﺟد ﻧﻔﺳﮭﺎ ﻣﺿطرة إﻟﻰ اﻟﺧروج ﻣن اﻟﺳوق ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗدھو
 . وﺗراﺟﻌﮭﺎ، وﻣن ﺛم ﻓﻧﺎءھﺎ
ﻷﻧﮫ أﺣد ﻣﻧﺎھﺞ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟذي ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ ﺑﻧﺎء اﻟرؤﯾﺔ  evitcaorPﻣﻧﮭﺞ اﺳﺗﺑﺎﻗﻲ  - 4
ووﺻوﻻ إﻟﻰ ﺻورة  ،واﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن اﻟﻧظرﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗطﺑﯾق واﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻷھداف اﻟﺣﺎﺿرة
  .(1) أﻓﺿل ﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔﻣ
ﻣن ﺧﻼل  اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻣدى اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﯾﮫ ﺗوﺿﯾﺢ أھﻣﯾﺔأﯾﺿﺎ  ﯾﻣﻛن، ﻋن ھذا ﻓﺿﻼو
إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﮭم ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، زاد اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ  ﻣﻊ زﯾﺎدة اﻻھﺗﻣﺎمﺣﯾث  ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن أھﻣﯾﺗﮫ
ﺣﯾﺎة اﻟﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل إﺣداث  ﻧﺷر روح اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟدﻋوة إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﺟودة ورﻏﺑﺎﺗﮭم واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ
ﻟك زﯾﺎدة اﻟوﻋﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﯾﺋﺗﮫ، وﻗد ﺻﺎﺣب ذﻓﻲ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل وﯾر اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطو
ﻟﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺷروع اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺳﯾﻔﺗﺢ  ن اﻟﺗزامﻛﻣﺎ أﻹدارة ﻓﻲ ھذا اﻟﺷﺄن، وﺷﻌورھم ﺑواﺟﺑﺎت ا
وﺗدﻋﯾم واﻟﺳﻣﺎح ﻟﮭم ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، ﻻ واﺳﻌﺎ ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺣﺳﯾن ﺳﻠوﻛﮭم، ﻣﺟﺎ
 .(2) ﺣﻔﯾز اﻟﻣﺗﻔوﻗﯾن، واﻟﻣﺗﻣﯾزﯾن ﻣﻧﮭمﻣن ﺧﻼل ﺗﮭم اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر ﻟدﯾ
ن ﯾﺟدون ﺻﻌوﺑﺔ وأﺻﺑﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﮭﺎﺋﻠﺔ اﻟﺗﻲ أﺻﺑﺣت ﺗﻣﯾز ﺑﯾﺋﺔ اﻷﻋﻣﺎل، ﻓﻲ ظلﻛذﻟك 
ﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻓﺄﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣواﺻﻼت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﻐﯾﺎب اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت وﻓﻲ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻌﮭﺎ ﻟ
ﺑﯾن  ﯾﻌﯾش ﺣﺎﻻت اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﺗﺑﺎدلاﻟذي أﺻﺑﺢ واﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ ﺧﻠق ﺳوق ﻣﻔﺗوح ﻟﻠﺟﻣﯾﻊ 
ﻋن اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت  اﻟﻣﻧﺎطق واﻷﻗﺎﻟﯾم اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﻓﻲ ظل ھذا اﻟوﺿﻊ أﺻﺑﺣت اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣﺳؤوﻟﺔ
ورﻏﺑﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ذات أﺑﻌﺎد ﻋﺎﻟﻣﯾﺔ، وﻣن ھﻧﺎ ﺗﺿﺎﻋف ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻌﻣﻼء ﻋﻠﻰ ﺣﯾﺎة اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وأﺻﺑﺣت 
ﻣﺳؤوﻟﯾﺗﮭﺎ ﻛﯾﻔﯾﺔ إرﺿﺎء اﻟﻌﻣﯾل اﻟذي ﯾرﯾد ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺧﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻌﯾوب، ﯾﺳﺗﻠﻣﮭﺎ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب، 
ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻻﺑد ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﺑﻧﻲ  وﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣﻧﺎﺳب وﺑﺎﻟﺟودة واﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، وﺣﺗﻰ ﯾﺗﺣﻘق ذﻟك
ﻓرد أو  ﻛلأن اﻟﻌﻣل ﺑطرﯾﻘﺔ ﺻﺣﯾﺣﺔ وﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ، ﺣﯾث وﺗﻛون ﻧﺎﺟﺣﺔ وﻣﺗﻣﯾزة  ﺣﺗﻰ أﺳﺎﻟﯾب ﺟدﯾدة ﻟﻠﻌﻣل
ﺑﺎﻵﺧرﯾن، ﻓﺎﻷﺧطﺎء ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﺿﺎﻋف واﻟﻔﺷل ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺗطﻠﺑﺎت ورﻏﺑﺎت ﺗﺄﺛر ﺟزء أو ﻧﺷﺎط ﻓﯾﮭﺎ ﯾؤﺛر وﯾ
ﻣن اﻟﺿروري أن ل ﻓﻲ أﻣﺎﻛن ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ، وھﻧﺎ ﯾﺻﺑﺢ ﻓرد ﻣﺎ وھذا ﻣن ﺷﺄﻧﮫ أن ﯾؤدي إﻟﻰ ﻣﺷﺎﻛ
، وﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﺣﺳﯾن واﻟﺗطوﯾر ﺣﺗﻰ ﺗﺗﻔﺎدى ﻗدر اﻟﻣﺳﺗطﺎع اﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻷﺧطﺎء ﺗﻠﺗزم
ورﻓﻊ اﻹﻧﺗﺎج ﻛﻣﺎ وﻧوﻋﺎ واﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﺗﺑذﯾر اﻟﻣوارد،  ،ﻣن اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻛدﻋم ﻛﻔﺎءة اﻟﺗﻧظﯾم وزﯾﺎدة اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ
                                                             
  .95ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"طﺎھر ﻣﺣﺳن اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ وأﺣﻣد ﻋﻠﻲ ﺻﺎﻟﺢ،  (1)
  .262، ص 5102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﻌﺗز، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺣدﯾث" ﻣﺣﻣد ھﺎﻧﻲ ﻣﺣﻣد، (2)
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ﺑﯾن ﺗﻛﺎﻣل اﻟﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﮭﺔ ﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، وﻋﻠﻰ وﺗوﻓﯾر ﻣﻧﺎخ ﻣﻼﺋم ﺧﺎل ﻣن اﻟﻣﺷﻛﻼت 
   .(1) ﻛل ﻣن أھداف اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وأھداف اﻟﻌﻣﻼء وأھداف اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
ﺗﺗﻌرض ﻟﻣﺧﺗﻠف ات واﻟﻣﺳﺗﺟدات ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣﻠﮭﺎ وﺗواﺟﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺗﻐﯾروﻗد 
واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ  ﺎﻟﻘوى اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾرﻋﻠﯾﮭﺎ إﺣداث اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻛ اﻟﺿﻐوطﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض
اﻟﻣؤﺛرات اﻟﺗﻲ ﺗﻘﻊ ﺧﺎرج ﺳﯾطرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗؤﺛر ﻓﻲ ﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ، وﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌواﻣل و
 ﺔﺎﻻت اﻟﻌﻠم واﻟﻣﻌرﻓﺟﻣﯾﻊ ﻣﺟﺎرع ﻓﻲ اﻟﻣﺗﺳواﻟﻧﻣو  اﻟﻣﻌرﻓﻲاﻻﻧﻔﺟﺎر ﻣﻘدﻣﺗﮭﺎ ﻗوى اﻟﺳوق واﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، 
ﻓﻲ  اﻟﺗﻐﯾﯾرﻟﺗﺣوﻻت ﺗﺟﺎه اﻟرأﺳﻣﺎﻟﯾﺔ وﺎﺳﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ ﻛاﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺳﯾﺎواﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، ﻣﺧﺗﻠف 
ﻛﻣﺎ ﻗد ﺗﻠﺟﺄ اﻟﻣﻧظﻣﺎت إﻟﻰ اﻟﺗطوﯾر  ،(2) ﺎوﻏﯾرھ... ﻗواﻧﯾن اﻟﻧﻘد واﻟﺿراﺋب واﻟﺗﺻدﯾر واﻻﺳﺗﯾراد
ﻛﺎﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺔ، ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل  داﺧل اﻟﺗﻲ ﺗﺣدثاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﻛﻼتﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻟ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 ﺣدوث ﺗﻘﺎدم طرق وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل، ،ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أو ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺻراع
وﺟود  ،(3) ، ﺗدﻧﻲ ﻣﺳﺗوى اﻷرﺑﺎحاﻟﻌﻣل دورانﻣﻌدل  زﯾﺎدة ،واﻻﺳﺗﻘﺎﻻت ﺎتاﻟﻐﯾﺎﺑﻛﺛرة ، ﺎتاﻹﺿراﺑ
إﻋﻔﺎء اﻷﺷﺧﺎص ﻏﯾر اﻷﻛﻔﺎء ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻻ ﺗﻌﻣل ﺑﻛﺎﻣل طﺎﻗﺗﮭﺎ، اﻟﺗردد ﻓﻲ ﺑﺷرﯾﺔ ﻛﻔﺎءات 
دة ﺣﺟم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﺳﯾﺑﺔ، اﻧﺧﻔﺎض اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ، اﻻزدواﺟﯾﺔ واﻟﺗﺿﺎرب ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، زﯾﺎ
إﺳﺎءة ﻓﮭم أھﻣﯾﺔ وظﺎﺋف أﻗﺳﺎم اﻟﺧدﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ،(4) (ﺑطء ﺳﯾر اﻷﻋﻣﺎل)اﻷﻋﻣﺎل، ﺗﻌﻘد اﻹﺟراءات 
واﻟﺗﺳوﯾق وﻏﯾرھﺎ، واﻻھﺗﻣﺎم ﺑوظﺎﺋف اﻟﺗﻣوﯾل  ،إدارة اﻷﻓراد واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ :ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻣﺛل
واﻹﻧﺗﺎج واﻟﻣﺑﯾﻌﺎت دون ﻏﯾرھﺎ، وھذا ﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﻣﻘﺎوﻣﺔ أﻗﺳﺎم اﻟﺧدﻣﺎت ﻟﻸﻗﺳﺎم اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﺗﻌﺎرﺿﮭﺎ 
ﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻋدم ﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻋﻧﮫ ﯾﻧﺗﺞ  اﻟذي ،(5) ﻣﻌﮭﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﻌوق اﻟﺗﻧﻔﯾذ وﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻷداء
ﺗﺟدﯾد  ﻋﻠﻰﯾﻌﻣل  ، اﻟذيوﻣﻧﮫ ﯾﺗطﻠب إﺣداث اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ،اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺣﺎدﺛﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ
اﻟﺗﻔﺎؤل، وﻣن ﺛم ﺗظﮭر اﻟﻣﺑﺎدرات ﺳﯾﺎدة روح داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت، ﻓﮭو ﯾؤدي إﻟﻰ  واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺣﯾوﯾﺔ
ﻛﺔ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، وﺑذﻟك وﺟدوى اﻟﻣﺷﺎر، واﻵراء واﻻﻗﺗراﺣﺎت وﯾزداد اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺄھﻣﯾﺔ اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ
  .ﻟﻔﺗرة طوﯾﻠﺔ ةروح اﻟﻼﻣﺑﺎﻻة واﻟﺳﻠﺑﯾﺔ اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ ﻋن اﻟﺛﺑﺎت واﻻﺳﺗﻘرار اﻟﻣﻣﺗد ﻲﺧﺗﻔﺗ
                                                             
اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻌﺻرﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾر رؤﯾﺔ ﻣﻌﺎﺻرة ﻟﻣدﯾر اﻟﻘرن اﻟﺣدي إدارة "ﻣﺣﻣد ﺑن ﯾوﺳف اﻟﻧﻣران اﻟﻌطﯾﺎت،  (1)
     56، ص 5002، دار اﻟﺣﺎﻣد، ﻋﻣﺎن، "واﻟﻌﺷرﯾن
  .05، ص 6002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻐﯾﯾر"ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن اﻟﻣرﺳﻲ،  (2)
  . 643، ص 3002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،  ، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ،"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻌﺎﺻر"راوﯾﺔ ﺣﺳن،  (3)
  .492ص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﯾوﺳف اﻟﻘﺎﺿﻲ،  (4)
، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ "ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻣؤﺳﺳﯾﺎ وﻓردﯾﺎ -ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء - ﻗﯾﺎس اﻷداء: إدارة اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز" ﻣﺣﻣد ﻗدرى ﺣﺳن، (5)
  .183، ص 5102اﻟﺟدﯾدة، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
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ﮫ ﺳواء اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﺑﺎﻟﺗﻛﯾف، أو اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟﺳﻠﺑﻲ إﻟﻰ ﺟﮭد ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌ ﯾﺣﺗﺎج اﻟﺗﻐﯾﯾر داﺋﻣﺎو
ﻣﺑﺗﻛرة، وھذا ﻣﺎ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻘدرة  وطرق اﻟﺗﻌﺎﻣل ﯾﺗطﻠب إﯾﺟﺎد وﺳﺎﺋلﺑﺎﻟرﻓض، وﻛﻼ اﻟﻧوﻋﯾن ﻣن 
ﻋﻠﻰ إﺛﺎرة اﻟرﻏﺑﺎت وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟداﻓﻊ ﻧﺣو اﻻرﺗﻘﺎء واﻟﺗﻘدم، وﻣﺎ ﯾﺳﺗدﻋﯾﮫ ذﻟك و ﻓﻲ اﻷﺳﺎﻟﯾب،ﻋﻠﻰ اﻻﺑﺗﻛﺎر 
ﺗﺣﺳﯾن اﻟوﺿﻊ اﻟﻣﺎدي واﻟﻣﻌﻧوي ﻓﻲ ﻛل اﻟﻣﺟﺎﻻت ﻛزﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ و ﯾنﻣن ﺗطوﯾر وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺗﻼزﻣ
إﺻﻼح اﻷﺧطﺎء واﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺷﺎﻣل واﻟﻣﺗﻛﺎﻣل اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ داث إﺣﺧﻼل  ؛ ﻣن(1) ﻟﻸﻓراد
ﺗﺣﺳﯾن ﻣﻧﺎخ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺣﻔﯾز، : وﺗﺄﻛﯾدھﺎ ﻣﺛل ، وﻣﻌرﻓﺔ ﻧﻘﺎط اﻟﻘوةﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻷداء اﻧﺧﻔﺎضأدت إﻟﻰ 
ﺗﺟدﯾد اﻟﻘوى اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑ ووﻻﺋﮭم، اﻟﻌﻣل، وزﯾﺎدة اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺟدﯾدة ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق أﺳﺎﻟﯾب إﻧﺗﺎج ﻰ اﻹﻧﺗﺎج واﻟﻌطﺎء، ﻣﻊ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑاﺳﺗﮭﻠﻛت وأﺻﺑﺣت ﻏﯾر ﻗﺎدرة ﻋﻠ
  . وﺗﺣﺳﯾﻧﮫ اﻷداء ﻣن أﺟل زﯾﺎدة ﻣﺳﺗوى ﻛﻠﮫ وھذاﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺣدﯾﺛﺔ، 
أﺳﻠوب ﻟﺣل  ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ،أھﻣﯾﺔ ﻣﻌﺗﺑرة ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻧﺗﺞ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق أن ﻟﻧﺳﺗ
آﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﺟدﯾد ﻓﮭو  ،وﺗؤﺛر ﻓﯾﮭﺎ( ﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ)داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو ﺧﺎرﺟﮭﺎ  اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷﺄ اﻟﻣﺷﻛﻼت
 ﺣﯾث ﯾﻘوم ،اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻟﻣواﺟﮭﺔ اﻟﺗﻐﯾرات واﻷﺣداثاﻟﻘرارات اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ  اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺣﻠﯾل واﺗﺧﺎذ
 اﻟﺗﺣدﯾﺎتﺗﻠك  ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺈﺛراء رؤﺳﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺎت
، واﻟﺛﺑﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ( اﻟﺣرﻛﯾﺔ)وﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗوازن ﺑﯾن اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ  واﺳﺗﻐﻼل اﻟﻔرص اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌدﯾﻼت  ﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ ﺑﻘﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﺳﺗﻣرارھﺎﻓﮭو وﺳﯾﻠﺔ  ﻛﻣﺎ ﯾﮭﺗم ﺑﺎﻟﻣﺳﺗﻘﺑل وﯾﻌﻣل ﻋﻠﯾﮫ
؛ س ﺑﺷﻛل اﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ أداﺋﮭﺎواﻟﺗطورات اﻟﺗﻲ ﯾﺣدﺛﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺟﺎﻻﺗﮭﺎ اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻧﻌﻛ
ﺗﮭﺎ ﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭﺎ، وﻛﻔﺎءن اﻵﺛﺎر اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ ﻋن ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣأﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول 








                                                             
  .15، ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"واﻟﺗﻐﯾﯾراﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ "ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن اﻟﻣرﺳﻲ،  (1)
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  أھداف وﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: ﺛﺎﻟﺛﺎ
  طوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲأھداف اﻟﺗ - 1
ﺧﺗﻼف ﻣﺷﺎﻛل وظروف اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ھذه أھداف ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺈ ﺗﺧﺗﻠف   
ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷھداف اﻟﺑراﻣﺞ، وﻟﻛﻧﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻣوم ﻛﻧﺷﺎط ﻣﻧﮭﺟﻲ ﯾﺳﻌﻰ ﻣن ﺧﻼل ﻣﻣﺎرﺳﺗﮫ إﻟﻰ 
ﺗﻘف ﻛﻼت اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت واﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗطﺑق ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺣﺎﻻت، واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺷ
وﻟﮭذا ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻣﻧظﻣﺎت ، اﻟﻣﻧظﻣﺔاﻟﺑﺷرﯾﺔ داﺧل  ﺣﺎﺋﻼ أﻣﺎم اﻻﺳﺗﺧدام اﻷﻣﺛل ﻟﻠﻘدرات واﻟطﺎﻗﺎت
  : أھﻣﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ،ﻣن اﻷھدافاﻻھﺗﻣﺎم اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻌدﯾد 
ﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ورﻓﻊ ﻛﻔﺎﯾ ﺗﻌﺗﺑر ﺗدﻋﯾم اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭﺎ، -
 .اﻟﮭدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﺟﮭود اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺑﺻورة ﻋﺎﻣﺔ، ھو 
وﺗﻔﺎدي  وﻗﯾم اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ واﻟﺣوارﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن، إرﺳﺎء ﻗﯾم اﻟﺗﻌﺎون وا -
 .ﺑﯾن اﻷﻓرادﺟﯾدة ﻋﯾﺔ وﻋﻼﻗﺎت إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﺧﻠق ﺑﯾﺋﺔ اﺟﺗﻣﺎ (1) اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ
 .اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺎﻻت ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ووﺿﻊ أوﻟوﯾﺎت ﻟﺗﻧﻔﯾذ ھذه اﻟﻣﺟﺎﻻت -
درﺟﺔ زﯾﺎدة ، وواﻟﺗوﺟﯾﮫ اﻟذاﺗﻲ داﺧل إطﺎر اﻟﻌﻣل زﯾﺎدة اﻟﺣﺎﻓز اﻟﻔردي واﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ -
 (2) ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ رﺳﺎء اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾﻧﮭمﻹ اﻟﺛﻘﺔ واﻟﺻراﺣﺔ ﺑﯾن ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل
ﻋﺔ وﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ اﻹﺣﺳﺎس ﺑدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎاﻟﺗﻔﺎﻋل ووھذا ﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣن درﺟﺔ  ،(اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ)
 .اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء؛ ﺣﯾث ﯾﺷﻌر ﻛل ﻓرد ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻻﻟﺗزام ﻧﺣو ﻋﻣﻠﮫ
، ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻣﻊ اﻷھداف اﻟﻣراد ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎزﯾﺎدة  -
وھذا ﻣﺎ  ﺑدﻻ ﻣن إﺧﻔﺎﺋﮭﺎ وﺗﺟﺎھﻠﮭﺎ ،(3) اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻣﻼﺋم ﻟﻣواﺟﮭﺔإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ و
ﯾﺟﻌل اﻹدارة أﻛﺛر ﻗدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺷﺧﯾص واﻟﺗﺣﻠﯾل ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺑﺣث ﻋن ﺣﻠول ﺳﻠﯾﻣﺔ ﻟﺗﻠك 
اﻷﻓراد ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب وﯾﻧﺳﺟم ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ وﻣﮭﺎرات وﺗﻐﯾﯾر ﺳﻠوﻛﺎت واﺗﺟﺎھﺎت ﻼت اﻟﻣﺷﻛ
ﺗطوﯾر وﺗﺷﺟﯾﻊ ﻣﺑدأ روح اﻟﻔرﯾق ﺑﯾن اﻷﻓراد،  :لﺣدﺛت ﻓﻲ اﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻣﺛ
 .إﺟراءات اﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺑﺳﯾطﮭﺎ وأداﺋﮭﺎ ﻓﻲ أﻗل وﻗت ﻣﻣﻛن
                                                             
  .72ص ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹداري" ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ، (1)
  .291، ص 1102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل"أﻧس ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑﺎس،  (2)
اﻟﻣداﺧل اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ إدارة  :اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﻺدارة اﻟرﯾﺎﺿﺔاﻟﻣوﺳوﻋﺔ "ﺣﺳن أﺣﻣد اﻟﺷﺎﻓﻌﻲ وﻋﺑد اﻟﻠطﯾف إﺑراھﯾم ﺑﺧﺎري،  (3)
، 0002، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 1دار اﻟوﻓﺎء ﻟدﻧﯾﺎ اﻟطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر، ط ،"اﻷﻓراد واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﺑدﻧﯾﺔ واﻟرﯾﺎﺿﺔ
  .35 ص
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ﺗﻐﯾﯾر  وﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎ ﻧظرة ﺷﻣوﻟﯾﺔ ﻛﻠﯾﺔ، وﻣن ﺛم ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗرﻣﻲ إﻟﻰ إن ﻧظرة اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت   
ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد ﻛ أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ،ﺣدﯾﺛﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ اﻟﺑﺎﻟﯾﺔ ﺑﺄﺳﺎﻟﯾب إدارﯾﺔ أﺧرى  ﺑﺎﺳﺗﺑدالاﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻟﮭﯾﺎﻛل إﻋﺎدة ﺗﺻﻣﯾم أو  ،اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻣﺗﺟدد إﻟﻰ أﻧﻣﺎط وﻗﯾم ﺟدﯾدة ﺗﻧﻣﻲ اﻹﺑداعاﻟﻘدﯾﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣد ﻣن 
اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ ﺳﻠﯾﻣﺔ  واﻷﺳﺎﻟﯾب ﺎتﻋن طرﯾق إدﺧﺎل اﻟﺗﻘﻧﯾ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺔاﻧب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾواﻟﺟاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و
إﻟﻰ  ﻟﻠﻘﺎدة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻐﯾر اﻟﺻﺣﻲ ﺗﻔﻛﯾراﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ  ﯾﺳﮭم أﻛﺛر وﺑﺗوﺿﯾﺢ؛ (1) وﻣﻘﺑوﻟﺔ
داﺧﻠﯾﺔ ظروف اﻟإدارﯾﺔ ﻣﻌﺎﺻرة ﺗﺗﻔق وطﺑﯾﻌﺔ اﻟ ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﻲ ﻣﻔﺎھﯾم وأﺳﺎﻟﯾبﯾﺳﺎﻋد  ﺗﻔﻛﯾر اﯾﺟﺎﺑﻲ
اﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﻧﺗﯾﺟﺔ وﻋﻲ ﻛل ﻋﺿو ﻓﻲ ﻣﮭم ﺑﺎﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ، وﯾﻠزواﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
      .اﻟﻣﺑﺗﻐﺎة ﻣن وراء ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺟوھرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺎﻷھداف
اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﮭدف إﻟﻰ ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ  ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن وﻣن ﻣﺎ ورد ﻓﻲ ھذا اﻟﺧﺻوص  
أو  اﻟﻔﺣص اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻧﻣو اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼلوﺿﻣﺎن ﻧﻣوھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟﺑﻌﯾد ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ 
 اﻹﻟﻣﺎم ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺎرﺳﮭﺎ وﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ، ﻟﺗﺣدﯾدﺗدھورھﺎ واﻟﻔرص اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﮭﺎ، و
ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻟﺗﻘدﯾم  واﻟطرق اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟﺗﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑدﻗﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﻼزماﻟﺗﻲ ﺗزودﻧﺎ  أﻣﺎﻛن اﻟﺧﻠل
 ﻊﯾﺷﺟﻠﻣﻧظﻣﺔ وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﺗاﻟﻛﻠﻲ ﻟ ﯾرات ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوىإﺣداث ﺗﻐﯾ ﺔﺣﺎوﻟﻣﻟ ،ﺗﮭﺎﻌﺎﻟﺟﺣﻠول ﺟدﯾدة ﻟﻣ
 اﻟﺗواﻓقﺧﻠق ﻣﺣﺎوﻟﺔ و، ﻟﯾﺻﺑﺣوا أﻛﺛر ﻧﺷﺎطﺎ وأﻛﺛر اﻋﺗﻣﺎدا ﻋﻠﻰ ﻗدراﺗﮭم ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺿﺑﺎط اﻟذاﺗﻲھﺎ أﻋﺿﺎء
أھداف ﻣﺷﺗرﻛﺔ )وﺑﯾن أھداف اﻷﻓراد ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى  وﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ، أھدافواﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾن 
درﺟﺔ ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺗﻠك اﻷھداف  ﻓﺿﻼ ﻋن ﺗﻌﺎوﻧﮭم ﻛﺄﻓراد وﻣﺟﻣوﻋﺎت ،(ورؤﯾﺔ واﺣدة
  .اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﺗﻣﯾز واﻟدﯾﻣوﻣﺔ ﺗﺣﻘﯾقو اﻷداءﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ  ﺑدوره ﻣﺎ ﯾﺳﮭم وھذا ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻻﻧﺗﻣﺎء
  ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ - 2
إن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻻ ﺗﺄﺗﻲ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﻔوﯾﺔ وإﻧﻣﺎ ﺗﻛون ﻋﻣﻠﯾﺔ ھﺎدﻓﺔ وﻣدروﺳﺔ وﻣﺧططﺔ، 
  :وﺗﺗﺳم ﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻣﯾزة وھﻲ
ﺟﮫ ﺗﺗ وﻣﺧططﺔ طﺎر ﺣرﻛﺔ ﻣﻧظﻣﺔﻔﺎﻋل ذﻛﻲ ﻻ ﯾﺣدث ﻋﺷواﺋﯾﺎ ﺑل ﻓﻲ إاﻟﺗطوﯾر ﺣرﻛﺔ ﺗ :اﻻﺳﺗﮭداﻓﯾﺔ -
 .ﻣﻌﺎ ﻣﺣددة وﻏﺎﯾﺔ ﻣﻌﻠوﻣﺔ، ﺣﯾث ﯾﺄﺧذ ﻧظرة ﺗطوﯾرﯾﺔ ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻷﻓراد واﻟﻣﻧظﻣﺔإﻟﻰ أھداف 
ﺗم ﻓﻲ إطﺎر إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭﺎ اﻟﻌﻣﻠﻲ اﻟذي ﺗﻌﯾﺷﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺣﯾث ﺗﺗرﺗﺑط اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ ﺑﺎﻟواﻗﻊ  :اﻟواﻗﻌﯾﺔ -
  .(2) وظروﻓﮭﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﻣر ﺑﮭﺎ
  
                                                             
  . 02 –91، ص ص 6002، دار اﻟﻔﻛر اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر" ﻣﺣﻣد اﻟﺻﯾرﻓﻲ، (1)
  .191ص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" أﻧس ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑﺎس، (2)
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ﺑرﻧﺎﻣﺞ وﺟﮭد ﺷﺎﻣل ﯾﻌﻧﻲ ﺑﺗﻔﺎﻋل ﻣﺧﺗﻠف أﺟزاء اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻌﺗﺑر  :اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻧظﺎم ﻛﻛل -
ﻣﻌظم ﺑراﻣﺟﮫ أن ﺣﯾث ﻧﺟد  ،وﻛﯾف ﺗﻌﻣل ھذه اﻷﺟزاء ﻣﻌﺎ ﻟﺗﺻﺑﺢ ﻓﻌﺎﻟﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻣﻛوﻧﺎﺗﮭﺎ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ
 وأاﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، ) ﺷﺎﻣﻠﺔ إﻣﺎ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل أو ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻟوﺣدة ﻛﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  .(ﺑﺎﻟﻔرد وﺗطوﯾرهاﻷھداف واﻹﺟراءات وﻛل ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﻛﯾﯾف إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﮫ ووﺳﺎﺋﻠﮫ ﻟﺗﺗواﻓق ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ و اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺗﺻف اﻟﺗطوﯾر :اﻟﺗواﻓﻘﯾﺔ -
  .(1) ﺎت اﻟﻣﺣددةﻣﻊ اﻟﺣﺎﺟ
اﻷﺧرﯾن وﺗوﺟﯾﮫ ﻗوى  ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ أي اﻣﺗﻼك اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺣرﻛﺔ ﺑﺣرﯾﺔ :اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ -
 .اﻟﻔﻌل ﻓﻲ اﻷﻧظﻣﺔ واﻟوﺣدات اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ
ﻷن اﻟﺳﺑﯾل اﻟوﺣﯾد ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ إدارة ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، ﻟﻣﺷﺎرﻛاﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎ ﺣﯾث ﯾﺗم :اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ -
اﻟﺗﻧظﯾم، ﺣﯾث ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ  أطرافھو اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟواﻋﯾﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ  اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ
، ﻓﮭو ﻻ ﯾﻔرض ﻣن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷدﻧﻰ، ﺑل ﯾﻧﺑﻊ ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﺗﻌﺎون ﻛل اﻷﻓرادل ﻗﺑو
 . اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻟﻛل ﻓرد ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم
ﻓﻲ  ةﻣوﺟوداﻟ ﻣﺷﺎﻛلاﻟﺧﺗﻼﻻت وﺎ ھو ﻗﺎﺋم ﻣن ﻋﯾوب وﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻹﻣن ﺧﻼل إﺻﻼح ﻣوھذا  :اﻹﺻﻼح -
ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺟﺎز  وﻟﻛﻧﮫ ﻋﻣل ﺗﻧﻔﯾذيع ﺎوﺿﻟﻸ؛ أي أن اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﯾس ﺗﺷﺧﯾﺻﺎ ﻓﻘط (2)اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺗطﺑﯾق ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺑﺎدئ اﻟﻌﻠوم ﺎﻋﺗﻣﺎده ﻋﻠﻰ وھذا ﺑ ،واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﻟﯾس ﻋﻠﻰ وﺻف اﻟﻣﺷﻛﻼت أو ﺗﺣدﯾد طﺑﯾﻌﺗﮭﺎ
  .ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔوﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض اﻟﺗﻧظﯾم  اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻓﻲ
إدارة اﻟﺗطوﯾر اھﺗﻣﺎﻣﺎ ﻗوﯾﺎ ﺑﺎﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف اﻟﺳرﯾﻊ  ﺗﮭﺗم :ة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف اﻟﺳرﯾﻊ ﻣﻊ اﻷﺣداثاﻟﻘدر -
وﺗﺗﻛﯾف ﻣﻌﮭﺎ وﺗﺣﺎول اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﯾﮭﺎ واﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﺗﺟﺎھﮭﺎ، ﺑل ﻗد ﺎﻋل ﺗﺗﻔﻣن ھﻧﺎ ﻓﺈﻧﮭﺎ ﻣﻊ اﻷﺣداث، و
    .ﺗﺻﻧﻊ اﻷﺣداث ﺑذاﺗﮭﺎ ﻟﻺﺑﻘﺎء ﻋﻠﻰ ﺣﯾوﯾﺔ وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺗﻲ ﯾﻘدﻣﮭﺎ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺧﺑراء أو وﻛﻼء، ﺣﯾث ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻟﺗﺳﮭﯾﻼت واﻟﻣﻌﺎوﻧﺔ اﻟﺗﺗطﻠب ﻋﻣﻠﯾﺔ  -
  .    اﻟذﯾن ﻟدﯾﮭم اﻟﺧﺑرة ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺗﺧطﯾط وﺗﻧﻔﯾذ وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗطوﯾراﻟﺧﺑراء واﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن 
ﻟﺑﺣث ﻋن أﺳﺎﻟﯾب ﺗطوﯾرﯾﺔ وھﻲ ﺧﺎﺻﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻻزﻣﺔ، إذ ﯾﺗﻌﯾن ا :اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗطوﯾر واﻻﺑﺗﻛﺎر -
، ﻓﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﻌﻣل ﻧﺣو اﻻرﺗﻘﺎء واﻟﺗﻘدم وإﻻ ﻓﻘد واﻻرﺗﻘﺎءھو ﻗﺎﺋم أو ﻣﺳﺗﺧدم ﺣﺎﻟﯾﺎ ﻟﺑﻠوغ اﻟﺗﻘدم أﻓﺿل ﻣﻣﺎ 
  .(3) ﻣﺿﻣوﻧﮫ
                                                             
  .82 -72ص ص  ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،، "اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹداري"ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ،  (1)
   .392ص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﯾوﺳف اﻟﻘﺎﺿﻲ،  (2)
  .09 - 98، ص ص 2102، دار اﻟﺣرﯾﺔ، ﻋﻣﺎن، "إﺗﺟﺎھﺎت ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر"ﺳﯾد ﺳﺎﻟم ﻋرﻓﺔ،  (3)
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ﺗﻣﯾزه ﻋن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻷﺧرى  ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲأن ﻟإﻟﻰ ﺧﻠص ﻣﻣﺎ ﺳﺑق وأ   
ﯾﺗوﺟﮫ إﻟﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺷﻛل  ﺗﻐﯾﯾر ﻣﺧطط، ﻓﮭو ﻛوﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭﺎ ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدھﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺎت
، وذﻟك ﺑﺗﻌزﯾز ﻣﺑدأ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻟﺗﻌﺎون ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب وإﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻹﺻﻼح ﻣﺎ ﯾﺟب إﺻﻼﺣﮫﻛﺎﻣل، 
ﺳﻌﯾﺎ ﺑذﻟك إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻗدرات اﻟﻣﻧظﻣﺔ وزﯾﺎدة ﻛﻔﺎءﺗﮭﺎ ، ﻛﻣﺟﻣوﻋﺔ واﺣدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎﻛل اﻷﻓراد ﺑﯾن 
      . وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭﺎ
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  ﺎھﻣﺎت اﻟﻔﻛر اﻹداري ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻣﺳ: راﺑﻌﺎ
وﻣواﺟﮭﺗﮭﺎ ﻟﻠﻌدﯾد ﻣن  ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻧذ ﺑداﯾﺔ ﻧﺷوء اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎتﺑدأ اھﺗﻣﺎم اﻟدارﺳﯾن ﺑﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗطوﯾر اﻟ   
إﻟﻰ إﯾﺟﺎد ﻣﺣﺎوﻻت ﻛﺛﯾرة ﺗرﻣﻲ ﺑاﻻھﺗﻣﺎم إﻟﻰ اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﻣﻣﺎ أدى ذﻟك 
أﺻﺣﺎب اﻟﻔﻛر اﻹداري اﻟﺗﻘﻠﯾدي واﻟﺳﻠوﻛﻲ،  ﻣﻧﮭﺎ أﺑﺣﺎثاﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﺣﻠول ﻟﮭذه اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺑﮭدف زﯾﺎدة 
ﺣﯾث ﺷﮭدت أوروﺑﺎ واﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة ﻓﻲ ﻣﻧﺗﺻف اﻟﻘرن اﻟﺗﺎﺳﻊ ﻋﺷر زﯾﺎدة ﻓﻲ ﺣﺟم اﻟﻧﻣو اﻻﻗﺗﺻﺎدي 
دة اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻣن ﺣأدت إﻟﻰ ظﮭور اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻛﺑﯾرة، اﻟﺗﻲ ﺻﺎﺣﺑﺗﮭﺎ ﻣﺣﺎوﻻت ﺟدﯾدة ھدﻓت إﻟﻰ اﻟﺗﺧﻔﯾف 
  .اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ
واﻟﺟدﯾر ﺑﺎﻟذﻛر أن اﻷﺑﺣﺎث واﻟدراﺳﺎت ﻟم ﺗﺗوﺻل إﻟﻰ ﺑداﯾﺔ واﺿﺣﺔ ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،    
دم ظﮭور وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﻧظر إﻟﻰ ھذا اﻟﻣﻔﮭوم ﻛﺗﻛرﯾس ﻟﻠﻣدارس اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ، إﻻ أن ذﻟك ﻻ ﯾﻌﻧﻲ ﻋ
ت ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗطوﯾر وﻟدراﺳﺔ وﺗﺗﺑﻊ ﻣﺳﺎھﻣﺎت ﺗﻠك اﻟﻧظرﯾﺎ، (1) ھذه اﻟﻣدارس ﻗﺑلﺑوادر ﻓﻲ ھذا اﻻﺗﺟﺎه 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻻﺑد ﻣن إﺗﺑﺎع ﻣﻧﮭﺞ ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺗﻘﺳﯾم ﺗﻠك اﻟﻔﺗرة اﻟﺗﻲ ﺳﺎھﻣت ﺑﮭﺎ اﻟﻧظرﯾﺎت إﻟﻰ اﻟﻣراﺣل 
  :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
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اﻟﻌدﯾد ﻣن أﻓﻛﺎرا ﻣﺛﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن ﻋدم واﻗﻌﯾﺗﮭﺎ إﻻ أﻧﮭﺎ ﺷﮭدت ﻗدﻣت ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ    
اﻟﻣوﺿوﻋﺎت اﻹدارﯾﺔ، وﻣﺎ ﺗﺟدر ﻣﻼﺣظﺗﮫ ھﻧﺎ ھو أن اﻟﺗﺳﻠﺳل ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎھﻣﺎت اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﻟدﻋم وﺗطوﯾر 
اﻟﺑﺣث واﻟدراﺳﺔ ﻟﮭذه اﻟﻣراﺣل ﻣﺑﻧﻲ أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺗرات اﻟزﻣﻧﯾﺔ ﻟﮭﺎ وﻟﯾس ﻋﻠﻰ ﻣواﻗﻌﮭﺎ وﻣﺳﺎھﻣﺎﺗﮭﺎ ﻓﻲ 
ض اﻷﻓﻛﺎر ﻓﻘد ظﮭرت ﻧظرﯾﺎت ﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ ﻓﺗرات زﻣﻧﯾﺔ ﻣﺗﺄﺧرة ﺗزاﻣﻧت ﻣﻊ ﺑﻌ اﻟﻔﻛر اﻹداري،
    .اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ
ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻋﻠم اﻹدارة ﺑﻛل أﺑﻌﺎدھﺎ وﻣﻧﮭﺎ اﻟﺑداﯾﺎت اﻷوﻟﻰ ﻟظﮭور ﻋﻠم ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻋﻣﻠت    
اﻧﺻب اﻟﺗرﻛﯾز ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر  "اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ"ﻓﻔﻲ ظل اﻟﻣدارس اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻛﻧظرﯾﺔ  ،اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﺑﻣﺎ  (2) ﺗطوﯾر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟوظﯾﻔﻲ، وﺗطوﯾر أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل وﺳﯾﺎﺳﺎت وﻧظم اﻷﻓراد اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ
واﻟﺗﻲ ﺗﺷﻣل  ﯾﺗﺿﻣن اﺧﺗﯾﺎرھم وﺗدرﯾﺑﮭم وﺗﺣﻔﯾزھم وﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﺟراﺋﯾﺔ اﻟﻣﺗﺻﻠﺔ ﺑﺎﻟﺣﯾﺎة اﻟوظﯾﻔﯾﺔ
ﺑﻣﺎ ﻛﺎﻻھﺗﻣﺎم ﺑﮭﻧدﺳﺔ ﻋﻣﺎرﺗﮭﺎ وﻧظﺎﻓﺗﮭﺎ وﺗوﻓﯾر ﻛل اﻟﻣﻌدات واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ) ﺗطوﯾر ﻣواﻗﻊ اﻟﻌﻣل
، ﺗﺑﺳﯾط اﻹﺟراءات ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﺧطوات ﻏﯾر اﻟﺿرورﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، (ﯾﺳﮭم ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣل
 ﺗﺧطﯾط وﺣدة اﻟﻌﻣل ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﻛﺎن واﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ)ﺗﺻﻣﯾم ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل وﻛذا 
                                                             
  .  511، ص 5102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﻌﺗز، ط"إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﺟﻣﺎل ﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ،  (1)
  .05ص ، 5002، دار اﻷﻣﯾن، اﻟﻘﺎھرة، "إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر وﻣواﺟﮭﺔ اﻷزﻣﺎت"اﻟﺳﯾد ﻋﻠﯾوة وآﺧرون،  (2)
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 ﺗﺣﺳﯾن طرق اﻟﻌﻣل وھذا ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﺗﻔﻛﯾرﻓﺿﻼ ﻋن ، ﺑﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣل واﻹدارة (ﻌﺎﻣلاﻟ
ﺟﮭﺔ  ﻋﻠﻰ ت ﺗرﻛزﻛﺎﻧﻔﻛرة ھﻧﺎ ﻓﺎﻟ ،(1) ﺑﺗﻛﺎري واﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﺣﻠول ﻏﯾر اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣلاﻹ
ﻗﺻد ﻷن ﻟﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ظروﻓﮭﺎ ھﻣﯾﺔ ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﺑﻌد اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ وﻟﻛن دون اﻷ ھﻲ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ دون إﻋطﺎء واﺣدة
ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻛﺄﺣد ﻋﻧﺎﺻر ﺳﺗﻣرت ﺟﮭود ھذه اﻟﻣدرﺳﺔ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﮭﺎ وﺑﯾﺋﺗﮭﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﻗد ا
                    .اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻣﺛﺎﻟﻲ  إداريﺗﻧظﯾم  إﯾﺟﺎد ﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺗﮭﻣﺎ "اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ"و "اﻟﻧظرﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ"ﻟﺗظﮭر ﺑﻌد ذﻟك    
اﻹداري واﻟﻣﻛﺗﺑﻲ وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر ذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻣﮭﺎم واﻟﺳﻠوك، ﺣﯾث رﻛزت ﻋﻠﻰ  ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻌﻣل
ﺿرورة ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل وﻓﻘﺎ ﻟﻠواﺋﺢ واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت دون إﻋطﺎء أي اﻋﺗﺑﺎر ﻟﻠﺟواﻧب أو اﻟﻌواﻣل اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، ﻓﻘد 
ﺿﻊ ھﯾﻛل رﺳﻣﻲ، ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻧت ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة ﺗﺣﺎول إﯾﺟﺎد ﻣﺑﺎدئ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻹداري ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ و
   .   (2) ﺗﺳﮭﯾل اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻣﮭﺎم واﻟواﺟﺑﺎت
ر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، إﻻ أن ﻣﺎ ﯾؤﺧذ ﻋﻠﯾﮭﺎ رواد ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻛﺛﯾر ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﺗطوﯾﻣﺳﺎھﻣﺎت  تﻟﻘد ﻗدﻣ   
ﺣﯾث ﺷﮭد اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت واﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻓﻘط ﻓﻲ  ،ﻟﻠﺟواﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ھو إھﻣﺎﻟﮭﺎ
ھو أن اﻟﺗطوﯾر ﻣﻧﮭﺎ  واﺿﺣﺔ ﻓﺎﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻛﺎن ﯾﺗﺿﻣن ﻣﻔﺎھﯾم ،اﻟﺟواﻧب اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ واﻟﺑﻧﺎﺋﯾﺔ
 ، أﻣﺎوﺛﺎﺑﺗﺔ اءات وﺟﻌل ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺳﺗﻘرةزﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ واﺳﺗﺧدام اﻷﺳﻠوب اﻟﻌﻠﻣﻲ وﺗﺑﺳﯾط اﻹﺟر
      .ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻘوة واﻹﺟﺑﺎرﻛﺎن ﮫ ﻓﯾﻣﺳﺗﺧدم اﻷﺳﻠوب اﻟ
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 ،ﺳﻌﻰ اﻟﻔﻛر اﻟﺳﻠوﻛﻲ ﻟﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﻋﺟز اﻟﻔﻛر اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﻲ ﻋن إﯾﺟﺎد اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﮭﺎ   
اﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻰ اﻟﺑﺣث واﻟدراﺳﺔ وﺗﻘدﯾم اﻟﺣﻠول ﺑوﺳﺎرع اﻟﻌدﯾد ﻣن رواد ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ إﻟ
وﻣﺎ ﻗدﻣﺗﮫ ﻣن  "اﻟﺗون ﻣﺎﯾو" :ﻟـ" ھﺎوﺛورن"ﺗﺟﺎرب اﻟﺗﻲ أﻛدﺗﮭﺎ  ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل
ﺣﯾث رﻛزت ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣددات اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﺗطوﯾر ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل واﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ  أﻓﻛﺎر ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،
ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت  اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺟﺗﻣﻌﺎ إﻧﺳﺎﻧﯾﺎ، ﺗﻌﺗﻣد اﻹدارة ﻓﯾﮫ أن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻐﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر
ﺣﻔز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎون واﻟﻌﻣل اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻻﺗﮭﺎ اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﺟﮭود اﻷﻓراد، ﻟﺧﻠق ﺟو ﻋﻣل ﻣﻼﺋم ﯾ
وﻣن ھﻧﺎ ﺑﮭدف ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﺗﻧظﯾم ﻣن ﺟﮭﺔ وإﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎت اﻷﻓراد ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى، اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، 
وظﮭور ﻧظرﯾﺔ اﻟداﻓﻌﯾﺔ  ،طورت ﻣﺛل دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ واﻟﻘﯾﺎدةﺗو ﻹﻧﺳﺎنااﺳﺗﺧﻠﺻت ﻣﻔﺎھﯾم ﺟدﯾدة ﺣول 
    .(3) اﻟﺗﻲ ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ ﺗطوﯾر وﺗﮭذﯾب أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻷﻓراد
                                                             
  .  182، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻣﺣﻣد ھﺎﻧﻲ ﻣﺣﻣد، (1)
  .711، ص "ﺳﺎﺑقﻣرﺟﻊ "ﺟﻣﺎل ﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ،  (2)
  . 061، ص 6002، ﻋﻣﺎن، 1، دار ﻛﻧوز اﻟﻣﻌرﻓﺔ، ط"إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر" زﯾد ﻣﻧﯾر ﻋﺑوي، (3)
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أﺳﻠوب  ﻓﻲ :ﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل أﺳﻠوﺑﯾن ﺗﻣﺛﻼﺗﺑﻠورت ﻣﺳﺎھﻣﺎت ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗطووﻗد    
دورا ﺑﺎرزا ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻗد رﻛزت ﻋﻠﻰ ﺣﯾث ﻛﺎن ﻟﮭﻣﺎ  ()اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺧﺑري واﻟﺑﺣث اﻹﺟراﺋﻲ
واﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﺣل  ،ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل وﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻘﺿﺎﯾﺎ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت
   .(1) وﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺑﺄﺳﻠوب ﻋﻠﻣﻲ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج واﻟﺗﺧطﯾط واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات
ﻣﺗﻐﯾرات ﺟدﯾدة أدت إﻟﻰ إﺣداث ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻔﻛر ﻗد أدﺧﻠت ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن وﻋﻠﯾﮫ،   
ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻣﺣﺎوﻻت  تز، ﺣﯾث رﻛ(اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ) اﻹداري اﻟذي ﻛﺎن ﻣﺳﯾطرا ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
وﺗﻠﺑﯾﺔ  ﻋﻣﻠﮫﺎﻟﻔرد ﻓﻲ أن اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﯾﺔ دوره ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ؛ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أﺛﺑﺗت أھﻣاﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ و
ﻓﮭو  اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ أھﻣﯾﺗﮫ ﻓﻲ ﻛذﻟك أظﮭرت، وإﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮫﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة  ﻣﺧﺗﻠف ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ
  .اﻟﻌﻧﺻر اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻓﯾﮭﺎ
  :ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔاﻟ - 3
ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣراﺣل اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻔﻛر اﻹداري  أﻓﻛﺎرﻧﺟم ﻋن وﺟود اﺧﺗﻼﻓﺎت ﺑﯾن    
اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﻲ  اﻻﺗﺟﺎھﯾنﻣن اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت واﻟﺗﻧﺎﻗﺿﺎت ﺑﯾن ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ظﮭور أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة ﻟﻠﺗﻘﻠﯾل 
  :ﻲﻣن ﺑﯾﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣدارس، ﻓظﮭرت واﻟﺳﻠوﻛﻲ 
  :yroehT snoisiceD اتاﻟﻘرار اﺗﺧﺎذ ﻣدرﺳﺔ -أ
ﻓﻲ اﻷدب اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ھو ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺣﺗﻣﯾﺔ ﻟﻌدم ﻗدرة اﻟﻔﻛر  اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻣﺎ ﻗدﻣﺗﮫ ﻣدرﺳﺔﯾﻌﺗﺑر 
، واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﺳﻠوﻛﻲ وﻣﺎ ﺗﺿﻣﻧﮫ ﻣن ﻧظرﯾﺎت ﻋﻠﻰ إﻋطﺎء ﺗﻔﺳﯾرات ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻟﺑﻌض اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ 
  .أھﻣﻠت ﺑﻌض اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻲﺗاﻟ
ﻧظﻣﺎت اﻟﻛﺑﯾرة اﻟﺗﻲ أﺻﺑﺣت ﻟﻣھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺟواﻧب اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ ﺧﺻوﺻﺎ ﺑﻌد ظﮭور اوﻟﻛن ﺑرز اﻹ
اﻟﻘرارات ﻓﯾﮭﺎ ﻣن اﻷﻣور اﻟﺟوھرﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾم، وأﺻﺑﺣت اﻟﺣﺎﺟﺔ ﺿرورﯾﺔ ﻟوﺿﻊ  اﺗﺧﺎذﻋﻣﻠﯾﺔ 
 ھﺮﺑﺮت ﺳﯿﻤﻮن"ﺑﺪﯾﻞ أﻓﻀﻞ، وﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﻧﺸﻄﺖ اﻟﺠﮭﻮد وﻣﻨﮭﺎ ﺟﮭﻮد  ﻋدة ﺑداﺋل واﺧﺗﯾﺎر
ﺑﺄن ﻣﺒﺮرا ذﻟﻚ  ،اﻟﻘﺮار اﺗﺨﺎذﻋﻤﻠﯿﺔ رة ھﻲ اﻹدا" ﺳﯿﻤﻮن" ﺣﯿﺚ اﻋﺘﺒﺮ، "ﺑﺮﻧﺎرد"و "()nomiS trebreH
                                                             
ﺷﻣل اﺳﺗﺧدام اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟراﺟﻌﺔ وﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟذي ﻣرﻛزا ﻟﻠﺑﺣث اﻹﺟراﺋﻲ ( ﻣﺗﺷﯾﻐﺎن)ﻛﺎﻧت ﺟﺎﻣﻌﺔ  ()
  . اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ
  .121، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺟﻣﺎل ﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ،  (1)
، رﻛزت أﻋﻣﺎﻟﮫ ﻋﻠﻰ 8791اﻗﺗﺻﺎدي أﻣرﯾﻛﻲ، ﺻﺎﺣب ﺟﺎﺋزة ﻧوﺑل ﻟﻼﻗﺗﺻﺎد ﺳﻧﺔ  nomis.H" ھرﺑرت ﺳﯾﻣون" ()
ﻋﻠم اﻟﻧﻔس، ﻋﻠم اﻻﻗﺗﺻﺎد، ﻋﻠم : ، اھﺗم ﺑﺎﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻌﻠوم أھﻣﮭﺎ"أﺑو اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار"ﻣﯾﻛﺎﻧﯾزﻣﺎت اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، ﻟﮭذا ﯾﻠﻘب ﺑـ 
  .ﺗﻣﺎعاﻻﺟ
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ات اﻟﺗﻲ ﺗﺟري ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم وﻟذﻟك ﻓﺈن ﻓﮭم اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أو اﻹداري ﻟﯾس إﻻ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﺻﻧﻊ اﻟﻘرار
ﻣﺎ ھﻲ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﺔ ﻛﯾف ﺗﺗﺧذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﮫ ﯾﻘﺗﺿﯾﺎن دراﺳاﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و
 ← ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  ← ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ  :ﯾﺳﯾر وﻓق ﻣﻧﮭﺟﺎ أو طرﯾﻘﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ()أن ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرارﻓﯾﮭﺎ، و
اﻟﺑدﯾل اﻷﻧﺳب أو اﻟﻣرﺿﻲ ﻟﻛل أﻓراد  اﺧﺗﯾﺎر ← (اﻟﺣﻠول)وﺿﻊ اﻟﺑداﺋل  ←ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
  .(1)اﻟﻣﻧظﻣﺔ
اﻟﻘرار ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ، وﺑﺷﻛل واﻋﻲ وﻣدرك ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺑداﺋل،  ﻓﺎﺗﺧﺎذ"وﻣﻧﮫ 
، (2) اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﯾﺑﺗﻐﯾﮭﺎﺑﺎره أﻧﺳب وﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺑﺎﻋﺗ ﺔ ﻟﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار ﻻﺧﺗﯾﺎره أﺣد اﻟﺑداﺋلﻣﺗﺎﺣ أو ﺣﻠول
ھذا ﯾﻌﻧﻲ أن أﺳﺎس و ؛(3) "اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﺣﻘﯾق وﻓق اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﺔﻛﻧﻣﻟﺑدﯾل ﻣن اﻟﺑداﺋل اﻟﻣ اﺧﺗﯾﺎر" أو ھو
ﻣﺎ، أو  ﻣﺷﻛﻠﺔﻻﺧﺗﯾﺎر ﻣن ﺑﯾﻧﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ  ﻟﺣل ﺑداﺋل ﻣطروﺣﺔ واﻋدة اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ھو وﺟود 
      .  ﻣﺳﺄﻟﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
اﻟﺗﻲ ﺗﺑﺣث ﻓﻲ " ﻧظرﯾﺔ اﻟرﺷد اﻟﻣﺣدود"ﻣراﺣل ﻟﺗﻛوﯾن ﻧظرﯾﺗﮫ اﻹدارﯾﺔ  "ﺳﯾﻣون"ﺣدد ﻛﻣﺎ 
ﯾﺳﺗطﯾﻌون اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﺣد ﺳﻠوك اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟذﯾن ﯾﻘﺗﻧﻌون ﺑﺄﻗل ﻣن أﻗﺻﻰ ﺣد ﻣن اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﻷﻧﮭم ﻻ 
  :اﻟﻧﺣو اﻵﺗﻲﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻣراﺣل ﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾد اﻷﻗﺻﻰ، و
 .ﻣواﻗف ﯾﻣﻛن ﻣﺷﺎھدﺗﮭﺎﺣﻘﺎﺋق و :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ -
 .ﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻗﯾﺎﺳﮭﺎ ﻋﻣﻠﯾﺎ ﺔإﺷﺗﻘﺎق ﻣﺟﻣوﻋ :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -
 .اﻟﻘرار اﺗﺧﺎذوﺻف ﻣراﺣل ﻋﻣﻠﯾﺔ  :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ -
 .ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟراﺑﻌﺔ -
 .اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﺗﻧظﯾم و إﯾﺟﺎد ﻣﻌﺎﯾﯾر: اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ -
  .ﺗوﺿﯾﺢ أھﻣﯾﺔ ﻛل ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﺗﻧظﯾم :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ -
ﻟﻣواﺟﮭﺔ ﻣواﻗف ﻣن ﺣﯾن ﺗﺗﺧذ ( روﺗﯾﻧﯾﺔ) "ﻗرارات ﻣﺑرﻣﺟﺔ"اﻟﻘرارات إﻟﻰ  "ﺳﯾﻣون"ﻗد ﺻﻧف و
 ،اﻟﻌﻣل ﻣنواﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب ﺗوﻓر اﻟﺧﺑرة واﻟﺗﺟﺎرب اﻟﺗﻲ اﻛﺗﺳﺑﮭﺎ اﻹداري ﺧﻼل ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ  إﻟﻰ آﺧر،
ﻷﻧﮭﺎ ﺟدﯾدة  واﻹﺑداع ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣواﻗف ذات طﺑﯾﻌﺔ ﻏﯾر ﻣﺄﻟوﻓﺔ، ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻟﺗﻔﻛﯾر "ﻗرارات ﻏﯾر ﻣﺑرﻣﺟﺔ"و
  .ﻣﺿﻣوﻧﮭﺎﻓﻲ ﻧوﻋﮭﺎ و
                                                             
  .55، ص 5991، دار اﻟﻔﻛر، ﻋﻣﺎن، "أﺳﺎﺳﯾﺎت اﻹدارة"، ﻛﺎﻣل اﻟﻣﻐرﺑﻲ وآﺧرون (1)
  .31، ص 9002، ﻋﻣﺎن، 1، دار واﺋل، ط"ﻣدﺧل ﻋﻠﻣﻲ ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارت: ﺑﺣوث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت"ﻣﻧﻌم زﻣزﯾر اﻟﻣوﺳوي،  (2)
  . 31، ص 1002، اﻟﺟزاﺋر، 1، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻗرأ، ط"أﺳﺎﺳﯾﺎت ﻧظرﯾﺔ اﻟﻘرارات"رﺣﯾم ﺣﺳﯾن،  (3)
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ﺷرع  ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت، ﻓﻘداﻟﻘرارات و اﺗﺧﺎذدراﺳﺗﮫ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  ﻣﺳﺗﻘﺎة ﻣن "ﺳﯾﻣون"إن أﻓﻛﺎر 
ﺣﯾث ﻛﺎن  "اﻹداري اﻟﺳﻠوك" :اﻟﻣﻌﻧون ﺑـ أﻟف ﻛﺗﺎﺑﮫاﻹدارة ﻋﻧدﻣﺎ اﻟﻘرارات و اﺗﺧﺎذﺗﻛوﯾن أراﺋﮫ ﻓﻲ ﻓﻲ 
ﺟﺎءت ﺑﮭﺎ ﻏﺎﻣﺿﺔ رأى ﺑﺄن ﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺗﻲ ﻠﻣدرﺳﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم، وﻣن اﻟﻣﻧﺗﻘدﯾن ﻟ
ﮫ ﺣدود ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﻣﺗﻧﺎﻗﺿﺔ إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﮫ ﻻ ﺗوﺟد ﻗرارات رﺷﯾدة ﻷن ﻛل ﻗرار رﺷﯾد ﺣﺳﺑﮫ ﻟو
  .(1)اﻟﻣﺣﯾطاﻟﻔرد و
ﻋﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذ اﻟﻣدرﺳﺔ ﻓﻲ ﻣدﺧﻠﮭﺎ ﺗﺗﻧﺎول اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟﻠﺟﻣﺎ ﯾﻼﺣظ أن ھذهو
ﺑﻌض اﻟﻌﻠﻣﺎء ﯾﻌﺗﻣدون أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، و ،اﻟﻘرار ذاﺗﮭﺎ اﺗﺧﺎذﺣﻠﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻛذﻟك ﺗواﻟﻘرار 
ھﻧﺎك طرف وع ﯾﻣﻛن أن ﯾﻛون ﻣﺎدة ﻟﻠﺗﺣﻠﯾل، وﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﺑﻌض اﻵﺧر ﯾﻌﺗﺑر أن أي ﺷﻲء ﯾﺣدث داﺧل اﻟﻣﺷر
آﺧر ﯾوﺳﻊ ﻣن ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﺧﺎرج ﻧطﺎق ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺑداﺋل إذ أن ﻣﻌظم اﻟﻌﻠﻣﺎء ﯾﺳﺗﺧدﻣون اﻟﻣوﺿوع 
ردود اﻟﻔﻌل ﻓﯾﮫ ﻣن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و ﻛﻧﻘطﺔ اﻧطﻼق ﻟﻔﺣص ﻣﺟﺎل اﻟﻧﺷﺎط اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻛﻠﮫ ﺑﻣﺎ
 ﻻﺗﺧﺎذت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ وﻣﺎﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠﺎﻋﺎت ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، واﻟﺟﻣﻋﻠﻰ اﻷﻓراد واﻟﻣﻧﻌﻛﺳﺔ 
ﻟﻛﻧﮭﺎ ﺗﺣدد ﺑﺷﻛل واﺿﺢ اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻻ ﺗﺣرم اﻟﻔرد ﻣن ﻓرص اﻟﻣﺑﺎدأة و"ﻓﮭذه اﻟﻧظرﯾﺔ ، (2) اﻟﻘرارات
 .(3) "اﻟواﻗﻌﯾﺔ ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن اﺗﺳﺎق ﻗراراﺗﮫ ﻣﻊ ﻗرارات اﻵﺧرﯾن
ﻋﻠﻰ أن اﻷﻓراد داﺧل  ﺗﻘوماﻟﺗﻲ  "ﻟﺳﯾﻣون"" ظﯾﻣﻲﻧظرﯾﺔ اﻟﺗوازن اﻟﺗﻧ" تﺟﺎء ﻟﻣﺎ ﺳﺑقإﺿﺎﻓﺔ    
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﻌﻣﻠون ﺑﺷﻛل ﺟﻣﺎﻋﻲ، وأن ﻗراراﺗﮭم ﺗﺗﺄﺛر ﺑﻣدى ﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻛل ﻣﻧﮭم ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻛون اﻷﻓراد 
ﺗوازن ﺑﯾن ﺗﺣﻘﯾق  ﻟﺣﺎﺟﺎﺗﮭم ورﻏﺑﺎﺗﮭم؛ أي وﺟود إﺷﺑﺎعﺑﺄن ھذه اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺳوف ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻠم 
ن ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻻﺳﺗﻣرار واﻟﺑﻘﺎء، وﺗﻌﻛس أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻷﻓراد، وﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﮭذا اﻟﺗواز
وھﻧﺎ  ﻣﺳﺗﻣر، ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣن ﺣﯾث ﻧﺟﺎح ﺳﯾﺎﺳﺎﺗﮭﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﺑﻘﺎء اﻷﻓراد ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋطﺎء
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ  ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﺷروطﮫ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲو ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻹدارة أن ﺗﺣﺎﻓظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗوازن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  .اﻟﺗﻌﺎون ،اﻟﺗﺧﺻص ،اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ،اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ،اﻟﻘرارات وﺗﻧﻔﯾذھﺎ
  :yroehT evitarepO -OG ﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظﺎم اﻟﺗﻌﺎوﻧﻲ -ب
ﻣن أھم ﻧظرﯾﺎت اﻟﻔﻛر  (dranraB retsehc ﺑﺮﻧﺎردﺗﺸﺴﺘﺮ )ﻟـ " ﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظﺎم اﻟﺗﻌﺎوﻧﻲ"ﺗﻌﺗﺑر    
ﻣن ﻓرد أو ﻋدة أﻓراد ﻣن ﻣﺧﺗﻠف  ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﺻﺎدر نﻷ ،ﺛرھﺎ ﺗﺄﺛﯾرا ﻓﻲ اﻹدارةﻛاﻹداري، وأ
                                                             
، 1991، اﻟﻘﺎھرة، 1ﻣﮭدي اﻟﺣدﯾدي، اﻟدار اﻟدوﻟﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط: ، ت"أﻓﻛﺎر ﻋظﯾﻣﺔ ﻓﻲ اﻹدارة"ﺟﺎك دﻧﻛﺎن،  (1)
  .201ص 
  -203، ص ص (ت - د )، اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة"ﻋﺑد اﻟﻐﻔور ﯾوﻧس،  (2)
  .303
  .551، ص 7791، اﻟﻘﺎھرة، 2، دار اﻟﻣﻌﺎرف، ط"اﻟﻧظرﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ودراﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾم"اﻟﺳﯾد ﻣﺣﻣد اﻟﺣﺳﯾﻧﻲ،  (3)
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اﻟﻣﻧطق  ﻟﻌﻣﻠﯾﺎت دﻗﯾﻘﺔ ﻣن ﺗﺧﺿﻊوﻣراﺣل ﻣﻌﯾﻧﺔ  ﻋﻠﻰ ﺗﻣر ت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﻣﺳﺗوﯾﺎ
 ،، وﺧﺎﺻﺔ أن اﻟﻘرار اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺗﻛون ﻣن ﻋدة ﻗرارات ﻓرﻋﯾﺔ ﻣﻌﺗﻣدة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧطق واﻟﺗﺣﻠﯾلواﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ
وﯾﻣﻛن ، (1)"اﻟﻣوﺿوﻋﻲ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﺗﺧﺎذ ﻗرار ﻣﻌﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺑﻧﻰ ﻋﻠﻰ اﻟدراﺳﺔ واﻟﺗﻔﻛﯾر"ﺗﻠك  أي
اﻟﻘرارات اﻟﺗﺻﺎﻋدﯾﺔ  ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ، "ﺑرﻧﺎرد"أﺷﻛﺎل اﻟﻘرارات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﺣددھﺎ أن اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ 
واﻟﻘرارات اﻟﺗﻧﺎزﻟﯾﺔ، واﻟﻘرارات اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ واﻟﺳﻠﺑﯾﺔ، ﻛﻣﺎ وﺿﺢ أن اﻟﻘرار وﺳﻠطﺎﺗﮫ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺗﺳﻠم 
وأن ﺷرﻋﯾﺔ اﻟﻘرار ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻗﺑول اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻟﮫ، وھذا  ،اﻟﻘرار، وﻟﯾس ﻋﻠﻰ اﻟﺷﺧص اﻟﻣﺻدر ﻟﮫ
      .ﯾﺗوﻗف ﻋﻠﻰ وﺿوﺣﮫ وﺳﮭوﻟﺔ ﻓﮭﻣﮫ وﻣدى اﻧﺳﺟﺎﻣﮫ ﻣﻊ أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
أن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻧظﺎم ﺗﻌﺎوﻧﻲ ﯾﺗم ﺑﯾن ﺷﺧﺻﯾن أو أﻛﺛر ﺑﮭدف اﻟوﺻول إﻟﻰ  "ﺑرﻧﺎرد" ﯾرى   
د وﺑﺄﻧﮭﺎ ﻧظﺎم ﻣﻔﺗوح ﯾﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، وأﺷﺎر إﻟﻰ أن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻗد ﺗﻛﺑر وﯾزدا اﻷھداف،
، ﺗﻌﻘد اﻷھداف، وﻓروﻋﮭﺎوﺟود ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ طرق اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ : ﺣﺟﻣﮭﺎ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻌدة ﻋواﻣل ﻣﻧﮭﺎ
ﺣﯾث أن ، ﯾم ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ واﻟﻧظﺎم اﻟﺗﻌﺎوﻧﻲاﻟﺗﻧظ، واﻟﺗﻛﯾف ﺑﯾن اﻷﻓراد داﺧل اﻟﻌﻣل ﺻﻌوﺑﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل
، ﺻﻔﺔ ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔﺑ اﻟﺗﻧظﯾم ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺗﻔﺎﻋﻼت واﺗﺻﺎﻻت وﻋﻼﻗﺎت ﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻟﺗﻧظﯾم
وھو ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺣﺗﻣﯾﺔ ﻟوﺟود اﻟﺗﻧظﯾم اﻟرﺳﻣﻲ، وﺗﺄﺗﻲ ﺿرورة  ،وﯾﺗﺻف ﺑﻌدم وﺟود ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺣدد ﻟﮫ
اﺗﺟﺎھﺎت ﺟدﯾدة وﻣﻔﺎھﯾم وﻋﺎدات وﺗﻘﺎﻟﯾد  ﺗﻛوﯾن ﻋﻠﻰ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﻛوﻧﮫ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾم ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ
ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗدﻋﯾم اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻟﺗﻧظﯾم وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﺎﺳك واﻟﺗراﺑط ﺑﯾن  ﻰوأﻧﻣﺎط ﺳﻠوﻛﯾﺔ، وﯾﻌﻣل ﻋﻠ
ﻣﻌﺎ، ﺣﯾث  ﯾﺋﺔ ﻋﻣل ﺟﯾدة ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأھداف اﻷﻓرادﺧﻠق ﺑو أﺟزاﺋﮫ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ،
ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣل ذات  دﻓﻊ اﻷﻓراد ﻟﻠﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﺟﻣﺎﻋﻲﻋﺔ ﻣن اﻟﺣواﻓز ﻟﻣﺟﻣو ھﻧﺎ اﺳﺗﺧدام اﻹدارةﺗﺳﺗطﯾﻊ 
      .(2) ﻣﻧﺎخ ﺳﻠﯾم
  :ﻣﺳﺎھﻣﺎت ﻣدرﺳﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ن اﻟﻣﻔﺗﺎح ، وذﻟك ﻷﻛﺑﯾر وﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺔ دور ﻟﻘد ﻛﺎن ﻟﮭذه اﻟﻣدرﺳ   
ﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻠﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻟﻧﺎﺟﺣاﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻹداري، ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ  ﻧﺟﺎح ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل ھو ﻋﻣﻠﯾﺔﻲ ﻟاﻟرﺋﯾﺳ
وﺗطﺑﯾق اﻟﻧﮭﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ، ﺣﯾث أن اﻟﺗوﻗﯾت اﻟﻣﻧﺎﺳب  ،وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻣﮭﺎرة اﺗﮭﺎﻗرارﻋﻣﻠﯾﺎت اﺗﺧﺎذ 
أن ﺗﺑﺣث ﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﻰ اﻹدارة ﻋدم اﺗﺧﺎذه أو ﺗﺄﺟﯾﻠﮫ ﻛل ذﻟك ﯾﻘود ﻟﻠﻘرار اﻟﻧﺎﺟﺢ، وﺑ ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار أو
اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮭﺎ، وﻛذا ﻋن اﻟﻌواﻣل اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، وأن ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر أﻧظﻣﺔ ا
  . ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﻐﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ودﻋﻣﮭﺎ
                                                             
  . 21، ص 2102، اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ، ﻣطﺑﻌﺔ اﻟﺛﻘﺔ، اﻟﺟزاﺋر، "ﺑﺣوث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻣدﺧل ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات" ﺑوﻗرة راﺑﺢ، (1)
  .521 - 421، ص ص "ﺳﺎﺑقﻣرﺟﻊ "ﺟﻣﺎل ﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ،  (2)
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ﻣﺗطور ﻓﻲ  إﺳﮭﺎماﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن اﻧﺗﻘﺎدات إﻻ أﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛل ﻣرﺣﻠﺔ وﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣﻣﺎ وﺟﮫ إﻟﻰ ھذه  
 ﻋﻣﻠﯾﺎت ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟدور اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ اﻟذي ﻗدﻣﺗﮫ ﻓﻲ ﺗرﺷﯾد وﺗطوﯾر اﻟﺳﻠوك
 :ﻣﻧﮭﺎ ،ﻐﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻧﺑﮭت اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻟﻰ ﻣﺗﻐﯾرات ﻛﺛﯾرةاﻟ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻓﻘد اھﺗﻣت ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت
ﻣﻊ  وﺗﺗﻔﺎﻋل ﻧظﺎم ﻣﻔﺗوح ﺗﺗﻌﺎﻣلﺣﯾث رﻛزت ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﯾﺔ، اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ واﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻟﺑﯾﺋ
   .(1) اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗرﻛﯾزھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺟواﻧب اﻟﻛﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة
ن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وظﯾﻔﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻹﻧﺳﺎن ﻓﻲ ﺣﯾﺎﺗﮫ اﻟﯾوﻣﯾﺔ ﻟﺗﺳﯾﯾر أ ﻓﻲ اﻷﺧﯾر، صﻠﺧوﻧ   
أﻣوره اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﻣﺳﺗﺧدﻣﺎ ﻓﻲ ذﻟك ﺗﺟﺎرﺑﮫ وﻣﺎ ﯾﻣﻠك ﻣن ﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻛل ﻗدراﺗﮫ اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ وإﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮫ اﻟﻣﺗوﻓرة 
، وﺑﺎﻟﻣﺛل ﻓﺎﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺗﺗﻐﻠﻐل وﺑﺻﻔﺔ ﻓﻲ ﺣﯾﺎﺗﮫ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻣﺢ ﻟﮫ ﺑﺎﺣﺗﯾﺎر اﻟﻘرار اﻟﻣﻧﺎﺳب واﻷﻓﺿل
، (ﺔرﻗﺎﺑﺗﻧظﯾم، ﺗوﺟﯾﮫ، ﺗﺧطﯾط، )ﻹدارﯾﺔ وﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ا ھﻲ اﻷﺧرى ﻣﺳﺗﻣرة ﻓﻲ ﻧﺷﺎط اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺑﺎﻟﺷﻛل  ﻷداء اﻟﻣﮭﺎمﺑﺻورة ﺻﺣﯾﺣﺔ  ﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺗﮭﺎﺣﯾث ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣﺳؤول ﺗﻧﺳب إﻟﯾﮫ ھذه اﻟﻣ
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎن واﻟزﻣﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﯾن، ﻷن ، ﻣﻊ ﺿرورة ﺗوﻓر ﻟدﯾﮫ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾاﻟﻣطﻠوب
ﻓﻲ ﺣد  ﺟدا إﻟﻰ ﺟﺎﻧب أﻧﮫ ﻋﻣﻠﯾﺔ إدارﯾﺔ ﻣﮭﻣﺔﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﯾﻠﻌب دورا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ا
ذاﺗﮫ، ﺣﯾث أن ﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﻌﺑر ﻋن ﻧﺟﺎح ﻣﺳؤوﻟﮭﺎ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ، ﻓﮭﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ 
ﺷل اﻟﻣﻧظﻣﺔ راﺟﻊ إﻟﻰ ﻋدم ﺈن ﻓوﺑﺎﻟﻌﻛس ﻓدﻣﮫ وﻋﻠﻰ ﻋﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم، وﺿﻌﮫ اﻟوظﯾﻔﻲ وﺗﻘ
  .ﺟدوى اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة وﺿﻌﻔﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣل
  :اﻟﻣدﺧل اﻟﺗﻛﺎﻣﻠﻲ -ج
ﯾرﻛز ھذا اﻟﻣدﺧل ﻋﻠﻰ ﻗﺿﺎﯾﺎ اﻟﻘوة واﻟﻧزاع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺣﯾث دﻋت    
ﺑﺎﻟﻘدر  ،ﺑﺎﻟﺗﻧﺎﻗﺿﺎت واﻟﻣﻌﺎرﺿﺎت، وﻋدم اﻟﺗواﻓقاﻻھﺗﻣﺎم  إﻟﻰ ﺿرورةھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣن اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﺟﮭودھﺎ اﻹدارات ﻟﻛل ﻣن اﻻﻟﺗزام واﻟﻧظﺎم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻹدارﯾﺔ، وﻛذﻟك رﻛزت  ھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌطﯾﮭﺎواﻷ
وﻋﻣﻠﯾﺎت اﺗﺧﺎذ  وإﺟراءاتﻋﻠﻰ دراﺳﺔ ﺟواﻧب اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺎت، ودراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، 
   .ﺎت ﺑﺷﻛل ﺧﺎصﺎﻟﺻراﻋاﻹدارﯾﺔ ﻛاﻟﺣﻠول اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت  إﯾﺟﺎداﻟﻘرار، ﺛم اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ 
اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﮭذا اﻟﻣدﺧل ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ وﻓﮭم اﻟﻘواﻧﯾن واﻷﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻛم اﻟﺗﻧظﯾم، وﺗﻌﺗﻣد    
ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻓﮭم اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺑﻧﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋواﻣل اﻟﻘوة واﻻﺳﺗﻣرار وﻋواﻣل اﻟﺗواﻓق 
اﻟرﻗﺎﺑﺔ، وﻧظم واﻟﺗﻛﯾف ﻣن ﺧﻼل اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ أﻧظﻣﺔ اﻟﺣواﻓز، واﻟﻘﯾﺎدة، واﻻﺗﺻﺎل، و
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، واﻟﺳﻠطﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ وﺗﮭدد ﺣﯾﺎة اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﺗؤدي ﺑﮭﺎ إﻟﻰ 
  .(2) ﻋدم اﻟﻧﺟﺎح واﻻﺳﺗﻣرار
                                                             
  .621، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺟﻣﺎل ﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ،  (1)
  .921، ص ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ (2)
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دراﺳﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﻔﺎﻋﻼﺗﮭﺎ ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ وﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ ﺟﮭود ھذا اﻟﻣدﺧل  ﻣن اﻟﻣﻼﺣظ أن   
اﻟﻣﻧظﻣﺔ وزواﻟﮭﺎ إﻣﺎ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﺿﻣﺣﻼل وﻣﺷﺎﻛل ﺗﻌﺎﻟﺞ أﺳﺑﺎب ، ﻛﻣﺎ رار وﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣطﻠوﺑﺔاﻻﺳﺗﻣ
واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت  ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮫ ﻟوﺟود ﻋﯾوب ﻗد ﺗﻛون ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، أو ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﺧﻠل ﻓﻲ اﻟﺑﻧﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
    .اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ
    :yroehT ycnegnitnoC ﺔاﻟﻣوﻗﻔﯾ اﻟﻧظرﯾﺔ -د
واﻷﺑﺣﺎث ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل، وﻗد أﻛدت ھذه ﺑﻌد أن ﺗﻌددت اﻟدراﺳﺎت  ()ظﮭرت ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ   
أھﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ واﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺗﻧظﯾم  ﻋﻠﻰ اﻟدراﺳﺎت
اﻹداري وأﺳﻠوب اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗﺑﻊ، ودﻋت ﻟوﺟوب ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﺑﺎدئ واﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻹدارﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﯾﺗﻼءم ﻣﻊ 
ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ ﺗﻠك اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘر  "اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ"ﺗﻌرﯾف ﯾﻣﻛن اﻟظروف اﻟﺗﻲ ﺗﻣر ﺑﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺣﯾث 
ﺑوﺟود اﺧﺗﻼف أو ظروف ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﺎس، وﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻷوﻗﺎت، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛل ذﻟك اﻟﻣدﺧل ﻓﻲ 
  .  فﻗﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣوا إﺗﺑﺎﻋﮭﺎة ﻣﺛﻠﻰ ﯾﻣﻛن اﻹدارة اﻟذي ﯾؤﻛد ﺑﺄﻧﮫ ﻻ ﺗوﺟد طرﯾﻘﺔ واﺣد
  :ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔﺳس اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ أھم اﻷ   
وﺟود اﺧﺗﻼﻓﺎت ﻛﺛﯾرة ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻓراد واﻷوﻗﺎت ﻋدم اﻻﺳﺗﻘرار واﻟﺛﺑﺎت ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣﻧظﻣﺎت و -
 .وﻋﻠﻰ دارﺳﻲ اﻹدارة اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ذﻟك واﻟﺣﺎﻻت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟظروف،
ﺑل ﻋﻠﯾﮭم  ،ھمم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ وﺗﺣﯾزﯾﻌﻛس ﻣﯾوﻻﺗﮭن اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ إدارة ﻣؤﺳﺳﺎﺗﮭم ﺑﺄﺳﻠوب ﻻ ﯾﻣﻠك اﻟﻣدﯾرﯾ -
ﻣراﻋﺎة ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟظروف اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭم، واﻟﺧروج ﺑﺄﺳﺎﻟﯾب وﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻗد ﺗﺻﻠﺢ ﻟظروف وﻻ ﺗﺻﻠﺢ 
 . ﻷﺧرى
اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗﺗوﻗف ﻋﻠﻰ اﻟظروف وﻻ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﻧظرﯾﺔ إن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟطرق واﻟﻣداﺧل  -
ﻣﻌﯾن ﺗﻛون اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﺛﻠﻰ ﻹدارة ﻣوﻗف ﺎ وﺻﻔﺎت ﺟﺎھزة ﻣﻔﺻﻠﺔ ﻟاﻹدارة اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ أو ﻏﯾرھﺎ أن ﺗﻘدم ﻟﻧ
، وھذا ﯾﻌﻧﻲ أﻧﮫ ﻻ ﯾوﺟد ﻣﻧﮭﺞ إداري ﯾﺻﻠﺢ ﻟﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت، أو ﺣﺗﻰ ﻟﻧﻔس (1) ﺗﻛﺗﻧﻔﮫ ظروف ﻣﻌﯾﻧﺔ
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﻣراﺣل ﺗطورھﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وإﻧﻣﺎ ﯾﺟب أن ﺗﺧﺗﺎر اﻟﻣﻧﮭﺞ واﻷﺳﻠوب اﻟذي ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ 
 .اﻟﺗﻲ ﺗﻣر ﺑﮭﺎﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ أو اﻟﻣرﺣﻠ
إن ﺟوھر ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ أن اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻛﺈﺷراك اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ  -
ﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻷﻓراد، اﻟ( روﺗﯾﻧﯾﺔ أو ﻏﯾر روﺗﯾﻧﯾﺔ)اﻟﻘرار ﯾﺟب أن ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﻣﻊ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ 
                                                             
اﻟﺗﻲ اﺳﺗطﺎﻋت ﺑﺄﻓﻛﺎرھﺎ أن ﺗﻠﮭم اﻟﻛﺛﯾر ﻣن  "drawdooW naoJ دوردوﺟﯾن و"ﻣن أﺷﮭر رواد ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ  ()
  .وﻧظرﯾﺔ ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻹدارةاﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻟذﯾن ﺳﺎرﻋوا إﻟﻰ ﺗﻧﻔﯾذ ھذا اﻻﺗﺟﺎه، وﺑدأت ﺑﺎﻟﻔﻌل ﻣدرﺳﺔ ﺟدﯾدة 
  .58، ص (ت - د)، دار واﺋل، ﻋﻣﺎن، "اﻷﺳﺎﺳﯾﺎت ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻋﺑد اﻟﺑﺎري درة وﻣﺣﻔوظ ﺟودة،  (1)
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اﻟﺣﺎﺟﺎت )ﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻟﻸﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺟﺎت اوﻣﻊ اﻟﺣﺎ( ﻣﺳﺗﻘرة أو ﻣﺗﻐﯾرة)اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ وﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ 
 (.، أو اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻻﺣﺗرام وﺗﺣﻘﯾق اﻟذاتاﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻷﻣﺎناﻟﻔﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ، 
ﺗﺣث ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺣث ﻋن اﻟﻣﺗﻐﯾرات أو اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ أي ﻣﺷﻛﻠﺔ أو ظﺎھرة  -
ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﺗﺗﻣﺛل ﺗﻠك اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﻟﻘوى اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، وذﻟك ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن 
ﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ، وﺗرﺗﺑط ﻣاﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻔﺗوﺣﺎ ﯾﺗﻛون ﻣن أﻧظﻣﺔ ﻓرﻋﯾﺔ 
   .(1) ﺑﻌﻼﻗﺎت ﻣﺗﺷﺎﺑﻛﺔ
 إﯾﺟﺎدﺑﮭدف  ﺎتﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻓﮭم اﻟﻣواﻗف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﺗﻧظﯾﻣ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ إن   
اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻛل ﺣﺎﻟﺔ أو ﻣوﻗف ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ اﻟواﻗﻌﯾﺔ، وﯾﺗم ذﻟك ﻣن ﺧﻼل دراﺳﺔ اﻟواﻗﻊ 
ﻣﻌرﻓﺔ ﺣﺎﻻت اﻟﺗﺄﻛد ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺿطر اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ﻟﻐﺎﯾﺔ ،وﻣﻘﺎرﻧﺗﮫ ﻣﻊ اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ
ظروف اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻏﯾر ﻓﯾﮭﺎ إﻟﻰ اﺗﺧﺎذ ﻗرارات ﺿرورﯾﺔ، أو ﺣﺎﺳﻣﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻓﯾﮭﺎ 
ﻓﺎﻟواﻗﻊ ﻓﻲ اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺻورة ﻣﺳﺗﻣرة،  ﻋﻠﻰ ﺣﺎﺟﺔ اﻟﺗﻧظﯾم إﻟﻰ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾرت أﻛدﻛﻣﺎ ، (2)ﺛﺎﺑﺗﺔ
ﺗوازن ﺣرﻛﻲ وﻧﺳﺑﻲ ﺑﯾن ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻧﺟﺎح اﻟﺗﻧظﯾم وﺑﻘﺎﺋﮫ ﻣن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﯾﺣث داﺋﻣﺎ ﻋﻠﻰ إﺣداث 
اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﺗدﻋو إﻟﻰ إﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات  ﻛﻣﺎ أنﺟﮭﺔ، وﺑﯾن ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻣﻧﺎﺧﮫ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى، 
ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺋﻣﺔ ﺑﮭدف ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻛﯾف واﻟﺗﺄﻗﻠم اﻟﻼزم ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ، وﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
    .(3) اﺧﺗﻼل اﻟﺗوازنن اﻟوظﯾﻔﻲ ﺧوﻓﺎ ﻣن ﺣدوث واﻷﻣ
ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾر ﻓﻲ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ ﺗﻌطﻲ ﻗدرا ن اﻟﻧظرﯾﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗﻘدم ﻧﺟد أو   
ﻟﺗﻘدﯾم اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﺑررات ﻓﻲ أي ﺣﺎﻟﺔ ﻣن ه اﻟﻔرﺻﺔ ﻓﻲ إﻋطﺎءﺳﮭم ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺎ ﻏﯾر أﻧﮭﺎ ﺗواﻟﺗﺻرف، 
ﮭذا اﻟﻣدﺧل ﯾﻌﺗﺑر ﻣن اﻟدﻋﺎﺋم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗطوﯾر ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﮫ ﺗﻣﺎ ﻗدﻣﺣﺎﻻت اﻟﻔﺷل، أﻣﺎ ﻣن ﺣﯾث 
ﻛﺎﻟﺑﻌد ﺑﮭﺎ ﻋن  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﮭﯾﺎﻛلو إﻟﻰ أن ھﻧﺎك ﺣﺎﺟﺔ ﺗدﻋاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺣث ﻋﻠﻰ 
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻓﻘﺎ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ و اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻣواﺻﻔﺎت اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ
    .ﻹﯾﺟﺎد ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻧﺎﺳب ؛واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
  :tnemeganaM evitapicitraP  yroehTاﻹدارة ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔﻧظرﯾﺔ  -ه
 ﻣن ، وﺗﻌددت اﻵراء واﻻﺗﺟﺎھﺎتﻓﯾﮫ اﻟﻛﺗﺎﺑﺔإن ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻹدارة ﻣوﺿوع ﻛﺛرت    
واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  ،ﺣوﻟﮫ، ﻷﻧﮫ ﻣوﺿوع واﺳﻊ، ﯾﺗﺻل ﺑﺎﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة وﺑﺣﻘوق اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت
  : ﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾدھﺎ ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ، ﺣﯾث ﺗﻠك اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰاﻟﺗﻲ ﺗﺗرﺗب ( اﻟﻔواﺋد)اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ 
                                                             
  . 68، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﺑد اﻟﺑﺎري درة وﻣﺣﻔوظ ﺟودة،  (1)
  .031، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺟﻣﺎل ﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ،  (2)
  .421، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻓﺎدﯾﺔ إﺑراھﯾم ﺷﮭﺎب،  (3)
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 .اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺳﺎرات اﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم وﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﮭم، وﺗوﻓﯾر ﻟﮭم ﺗﻧﻣﯾﺔ أﺣﺳنإﻋطﺎء  -
ﺗﻌزﯾز اﻻﻧﺿﺑﺎط )اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﺳﻠطﺔ  ﺗﮭﯾﺋﺔ اﻻﺳﺗﻌداد ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وﻣﻧﺣﮭم -
 (.اﻟذاﺗﻲ
 .وﻋﻘﻼﻧﯾﺔ إﯾﺟﺎد ﺗﺧطﯾط ﻗرﯾب ﻣن اﻟواﻗﻊ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻗرارات أﻛﺛر رﺷدا -
ﻣﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣن  ،ح اﻟرﺿﺎ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ واﻻﻋﺗزاز ﺑﺎﻟﻧﻔس ﻟدﯾﮭمإﺿﻔﺎء رو -
 . اﻟﻌﻣل وﺗﺣﻘﯾق إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ أﻛﺑر داﻓﻌﯾﺗﮭم إﻟﻰ
 .ﺗﻌزﯾز اﻟﻣﯾل ﻋﻧد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻘﺑل اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر -
اﻟﻐﯾﺎﺑﺎت واﻟﺗﺄﺧﯾر  ﻣﻌدﻻت ﻛﺎرﺗﻔﺎعاﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺣل ﺑﻌض اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت  -
  (.وﺗﻌﺗﺑر ھذه اﻟﻧﻘطﺔ ھدﻓﺎ ﻣن أھداف اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ) ودوران اﻟﻌﻣل 
إﺣدى اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻏﺎﯾﺔ ﻷﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛل  ﮭﻲﻓ ،ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﻏﺎﯾﺔ ووﺳﯾﻠﺔ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت   
رأي ﻓﻲ ﯾﻛون ﻟﮫ إذ ؤون اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ، وھﻲ ﺣرﯾﺗﮫ وﺣﻘﮫ ﻓﻲ ﺗﺻرﯾف ﺷ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻔرد
وﺳﯾﻠﺔ ﻷﻧﮭﺎ طرﯾق ﻗد ﺗﺗرﺗب ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻔواﺋد اﻟﺗﻲ ذﻛرت ﺳﺎﺑﻘﺎ، إذا ﻣﺎ أﺣﺳن ھﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذ، و
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﮭم طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣن اﻟﻘﯾﺎدات وﯾﺗطﻠب  ﻟذااﻟﻣﻧظﻣﺔ،  أﻣر أﺳﺎﺳﻲ ﻟﻧﺟﺎحوھو  (1) ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ
ﻣﺗﺳﯾﺑﺔ، أو ھﻲ ﺑﺄن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﯾﻌﻧﻲ أﻧﮭﺎ ﻣﺗﺳﺎھﻠﺔ أو  اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺧﺎطﺋﺔ ﻋﻧﮭﺎ ﻛﺎﻻﻋﺗﻘﺎد وإﺑﻌﺎد
ﻛذﻟك اﻻﻋﺗﻘﺎد ﺑﺄﻧﮫ إذا ﺗﺑﻧﻰ اﻟﻣدﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﺣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣﺣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻷﻓراد ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، 
أﺳﻠوب اﻹدارة اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﺈن ﻋﻠﯾﮫ أن ﯾﻣﺎرﺳﮫ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻷوﻗﺎت وأن ﯾﻌطﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣرؤوﺳﯾﮫ 
ﻣن  ﺎطﺋﺔ ﻋن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، ﯾﺗﺣﺗم ﻛذﻟك اﻻﻧطﻼقﻟﻘدر ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، وإﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻛل ھذه اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺧﻧﻔس ا
ﻓﻲ اﻟﻌﺻر اﻟﺣدﯾث وﻣن أھﻣﮭﺎ ﻓﻛرة اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘول  رﺳﺧتﻣﻧطﻠﻘﺎت ﻓﻛرﯾﺔ 
ﺎﻧﯾﺗﮫ وﻣﻌﺎﻣﻠﺔ وإﻧﺳاﻟﻘﺻوى ﻟﻛراﻣﺗﮫ  اﻷھﻣﯾﺔ إﻋطﺎءأن اﻹﻧﺳﺎن ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻗوة ﻣﻔﻛرة ﻣﻧﺗﺟﺔ، ﯾﺟب 
  .دل ﺑﯾﻧﮭم، ووﻓق ﻗدراﺗﮭم وطﺎﻗﺎﺗﮭماﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻌ
 ﻓﻲ ھذاﻣﺛل ﺗﺣدﯾﺎ ﻟﻠﻘﯾﺎدات اﻹدارﯾﺔ ﻷن ن إﺷراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻹدارة ﯾاﻟﻘول، أ ﻧﺎﻣﻛﻧوھذا ﻣﺎ ﯾ   
ﺗﻧﺎزﻻ ﻋن ﺑﻌض ذﻟك ﯾﻌﻧﻲ ﺗﻐﻠب روح اﻟﻔرﯾق ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن ﻣرؤوﺳﯾﮭم، وﯾﻌﻧﻲ اﻷﺧﯾر 
   .(2) ﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﮭم وإﯾﻣﺎﻧﺎ ﺑﻣزاﯾﺎ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، وھووﺻﻼﺣﯾﺗﺳﻠطﺎﺗﮭم 
ﯾﺟﺎﺑﻲ ﻹﺷﻌﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄھﻣﯾﺗﮭم وﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ دارة ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ أﺳﻠوب إاﻹأن ﯾﺗﺿﺢ ﻣﻣﺎ ﺗﻘدم    
دارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺑؤ ﻣن اﻹ ة أﻛﺑرﻗدرﻓﮭم ﯾﻣﻠﻛون ﺑﺣﻛم ﻣوﻗﻌﮭم اﻟﺗﻧﻔﯾذي أﻓﺿل ﻣﺎ ﻟدﯾﮭم، 
                                                             
  .29، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﺑد اﻟﺑﺎري درة وﻣﺣﻔوظ ﺟودة،  (1)
  .49 -39، ص ص ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ (2)
                                                 اﻹﺟﺮاﺋﯿﺔ وﺗﻘﻨﯿﺎﺗﮫ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻟﻠﺘﻄﻮﯾﺮ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﻤﻨﻄﻠﻘﺎت                                        :اﻟﺜﺎﻟﺚ اﻟﻔﺼﻞ
 
 ~ 041 ~
 
ن اﻹدارة اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺗﻘدﯾم ، وﻣن ﺛم ﻓﺈﺗﺗﺣول ﻷزﻣﺔﺗﺣدث وﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﻗد 
 ﯾﺳﺑب ﺗﻘﻠﯾل ﻟﺿﻐوط اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷﻧﮫ ﻻ ﺷﻲءﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎءل اﻟﺗﻲ ﺗﺧص اﻟﻌﻣل، ﻷن ﻓﻲ ذﻟك ﻣﻘﺗرﺣﺎﺗﮭم اﻟﺑﻧﺎءة 
ﺷﺧﺻﺎ ﯾﺳﺗﻣﻊ إﻟﯾﮫ ﻓﻲ ﺣﯾن ﻗد ﻋدم اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ أن ﯾﺟد ﺔ وﻣﺷﻛﻠﻠﺣل ﻟ ﺿﻐوط أﻛﺛر ﻣن ﻣﻌرﻓﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل
ﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﻠﻐﺎﯾﺔ، وﯾﻌﺗﺑر ھذا اﻷﺳﻠوب ﻣن اﻟرؤى اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻣن طرف اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺎﻣل إﺗرﺣﺎت ھذا اﻟﻌﺗﻛون ﻣﻘ
اك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺑﻌض ﻷن ﻓﻲ ﻣﺿﻣون ھذا اﻷﺧﯾر ﻓﻛرة إﺷر ،اﻟﺗﻲ ﺗطﺑق ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  .اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧص ﻋﻣﻠﮭم
  :  tnemeganaM kooB – nepOاﻟﻣﻔﺗوحاﻹدارة ﺑﺎﻟﻛﺗﺎب ﻧظرﯾﺔ  - و
ﻣن  ﺧل اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ، وﺗﻘﺗربظﮭرت ﻓﻲ اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﺎت ﻣداﺧل ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻹدارة، اﺧﺗﻠﻔت ﻛﺛﯾرا ﻋن اﻟﻣدا   
ﻌرف ھذا اﻟﻣدﺧل ﯾو، ﻣﻌدﻻت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺳرﯾﻊﺣﯾث وﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻟﻐﺔ اﻟﻌﺻر اﻟﺣدﯾث  ،اﻟواﻗﻊ اﻟﻔﻌﻠﻲ
ﯾﻌرف ﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻓﯾﮭﺎ  ،"اﻹدارة ﺑﺎﻟﺣﺎﺳﺑﺎت"أو  "اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻛﺷوف"أو  "ﺑﺎﻹدارة اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ"
ﺑﺣﯾث ﻻ  ،دﻻﻻت اﻷرﻗﺎم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﻣﻌدﻻت ﻧﻣو اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺳﯾﺎﺳﺎت إﻓﺻﺎح ﻋﻠﻧﯾﺔ
، وﯾﺗﻣﺛل اﻟﻌﻣق اﻟﻔﻠﺳﻔﻲ ﻟﮭذا اﻟﻣدﺧل ﻓﻲ اﺿطﻼع ﻛل ﺗﺻﺑﺢ اﻷرﻗﺎم ﺣﻛرا ﻋﻠﻰ ﻓﺋﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ دون اﻷﺧرى
ﯾﻌﻧﻲ إﻋﻼن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋن ھذا و، (1) ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑدور ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔﻋﻧﺻر ﺑﺷري 
 ،ﻣﺷﺎﻛﻠﮭﺎ أﻣﺎم ﻛﺎﻓﺔ ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﺑﻐرض اﺳﺗﻘطﺎب أراﺋﮭم ﺣول أھﻣﯾﺔ وﺿرورة إﯾﺟﺎد ﺣﻠول ﻟﮭذه اﻟﻣﺷﺎﻛل
ﻧﮭﺞ ﺧوﻓﺎ ﻣن وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺟﺎوزھﺎ وﺗﺣﻘﯾق ﺑذﻟك ﺗطوﯾرا ﻟﮭﺎ، وﻟﻛن ﺗﺑﻘﻰ ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ ﻗﺑول ھذا اﻟﻣ
ﺳﺗﻔﺎدة اﻟﺗﻲ ﺗﺧص ﻣﻧظﻣﺗﮭم ﻣﻣﺎ ﯾﻛون ذﻟك ﻓرﺻﺔ ﻻ ﻋﻣﺎلاﻷﻧﺷر ﺳرﯾﺔ ﻋدم وﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، واﻟﻘﯾﺎم ﺑ
  . اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻣن ذﻟك
    :اﻻﺗﺟﺎه اﻟﺗوﻓﯾﻘﻲ اﻻﺣﺗﻣﺎﻟﻲ - ل
ﯾرى ﺑﻌض اﻟﻌﻠﻣﺎء اﻟﻣﺧﺗﺻﯾن ﻓﻲ اﻹدارة أﻧﮫ ﻟم ﺗﻌد إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻗواﻟب ﺛﺎﺑﺗﺔ    
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت واﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﯾﮭﺎ وﻻ  ﻋرﺿﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﯾﺔﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎﻧت، وإﻧﻣﺎ أﺻﺑﺢ ﻛل ﺷﻲء 
ﺳﯾﻣﺎ ﺑﻌد أن دﺧﻠت ﻣرﺣﻠﺔ اﺳﺗﺧدام اﻵﻻت اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻌظم ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﮭﺎ ﺳواء ﻓﻲ أﻧﺷطﺗﮭﺎ، أو ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق 
ﺟدﯾدا ﻓﻲ اﻹدارة ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ھذه اﺗﺟﺎه  ظﮭروﻗد ، ﻣﻧﮭﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﻣﺎ ﺣوﻟﮭﺎ
اﻻﺗﺟﺎه ﺑﺎﻟﺗوﻓﯾﻘﻲ ﺎت وﯾراﻋﻲ اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت اﻟﻣﺗﻐﯾرة ﻣﺟددا ﻟﻠﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﻲ، وﻗد ﺳﻣﻲ ﺑﻌﺿﮭم ھذا اﻟﻣﻌطﯾ
ت اﻟﺳﻣﺎو، اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤدﯾﮭﺎطﺑﯾﻌﺔ أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأو اﻻﺣﺗﻣﺎﻟﻲ اﻟذي ﯾدﻋو إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣراﻋﺎة 
ﺗﻣﺎرس ﺑﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣدى ﺛﺑﺎت اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻲ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ، ﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﻣﻣﯾزة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، 
       .(2) ﻧﺷﺎطﺎﺗﮭﺎ
                                                             
  .15، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺳﻌﯾد ﯾس ﻋﺎﻣر وﻋﻠﻲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟوھﺎب،  (1)
  .    86، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻓﺎروق ﻋﺑده ﻓﻠﯾﮫ واﻟﺳﯾد ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد،  (2)
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وﺟودة ﻓﻲ ﻣاﻟاﻟﻌﻧﺎﺻر ر ﺗﻐﯾ ﻓﻛرة ھذا اﻻﺗﺟﺎه ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ نﻓﺈوﻛﻣﺎ ھو واﺿﺢ ﻣن ھذا اﻟطرح    
ﺑﺷﻛل إﯾﺟﺎﺑﻲ أو ﺳﻠﺑﻲ  اﻧﻌﻛﺎﺳﮭﺎات وﻛﯾﻔﯾﺔ وﻟﮭذا ﯾﺟب ﻓﮭم ﺗﻠك اﻟﺗﻐﯾرﻋﻠﻰ ﺣﺎل،  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻏﯾر ﺛﺎﺑﺗﮭﺎ
اﻟﻣﻧﺎخ  أوﺗوظف اﻷﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدي  اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ھو أن، وأن أﻓﺿل ﺣل ﻟﮭذه ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 اﻟﺗﺄﻗﻠم واﻻﺳﺗﻣرارﺣﺗﻰ ﺗﺳﺗطﯾﻊ  ﻠك اﻟﻣﺗﻐﯾراتوﯾﺗﻼءم ﻣﻊ ﺗاﻟذي ﯾﺗواﻓق ظﯾﻣﻲ أو اﻟﻧﺷﺎط اﻹداري اﻟﺗﻧ
    .وھو ﻧﻔس اﻟﻣﺳﻌﻰ اﻟذي ﯾطﻣﺢ إﻟﯾﮫ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
اﻟﻔﻛر اﻹداري ﺣول ﻣن ﺟﺎﻧب أھم ﻋﻠﻣﺎء  ﻣﺧﺗﻠف اﻵراء واﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ طرﺣتوﺑﻌد اﺳﺗﻌراض    
ﺣﻘﯾﻘﺔ اﻟﻌﺻر ﯾﻌﺗﺑر  أﺻﺑﺢ واﻟﺗطوﯾر إﺳﮭﺎﻣﺎﺗﮭم ﻓﻲ ﻣوﺿوع اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أﺧﻠص إﻟﻰ أن اﻟﺗﻐﯾﯾر
 ﻓﻲ ﻣﺳؤوﻟﯾنھذا ﻣﺎ ﯾدﻋو اﻟوﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ، ﯾﻌﺞ ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﺑﺻﻔﺗﮫ 
ﻧظﻣﺎﺗﮭم وأن ﯾﺳﺗﻌﯾﻧوا ﺑﻣﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌﺎﺗﮭم وﻣﺎﺧﺗﻼف أﻧواﻋﮭﺎ أن ﯾﻔﮭﻣوا أﺑﻌﺎد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺑ
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  ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ إدارة ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: ﺧﺎﻣﺳﺎ
وأھﻣﮭﺎ ﻣن  ﺗواﺟﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺳﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ   
وأﺑﺳطﮭﺎ ھﻲ إﻣﺎ أن  دة ﺑداﺋلﻋھﻧﺎك ھذا اﻟﺳؤال  ﻋن ﻟﻺﺟﺎﺑﺔو ؟ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺗوﻟﻰ إدارة ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر
، وداﺧل ﻛل وﯾﻘوده ﺗﻘوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻧﻔﺳﮭﺎ ﺑﺎﻟﺗطوﯾر، أو أن ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗﺷﺎر ﺧﺎرﺟﻲ ﯾﺣرك ھذا اﻟﺗطوﯾر
ﺑدﯾل ﻣن ھذﯾن اﻟﺑدﯾﻠﯾن ﺗﺗﻌدد اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت واﻟطرق وﯾﺑﻘﻰ ﺑدﯾل ﺛﺎﻟث ھو اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺑدﯾﻠﯾن ﻓﻲ ﻧﻔس 
اﻟوﻗت، وﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ھﻧﺎ أن ﺗﺣدد دورھﺎ ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر، وﻣدى ﺗدﺧل اﻟﻣﺳﺗﺷﺎر اﻟﺧﺎرﺟﻲ ودوره ﻓﻲ ھذا 
  .   اﻟﺗطوﯾر
  :اﻟﻣﻧظﻣﺔﺳﻠطﺔ اﻟﺗطوﯾر ﻣن داﺧل  - 1
  :اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺗﺣدﯾد ﻣن ﻟﮫ ﺳﻠطﺔ اﻟﺗطوﯾر واﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن ﺧﻼل ﺛﻼﺛﺔ ﺑداﺋل وھﻲﺗﻘوم اﻹدارة    
 .أن ﺗﺳﺗﺄﺛر اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ وﺣدھﺎ ﺑﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
 .أن ﺗﻘوم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺎﺷﺗراك ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
  . أن ﺗﻘوم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺗﻔوﯾض ھذه اﻟﺳﻠطﺔ ﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت أدﻧﻰ 
  (1) :ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﺑداﺋل اﻟﺛﻼث ﻓﻲ اﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ وﺳﯾﺗم   
  ﯾﻣﺛل ﻣن ﯾﻘوم ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ :(40)ﺷﻛل رﻗم 
  
  اﻟﺗﻔوﯾض      اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ                               اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ                                  
  
  دﻧﯾﺎ                                               ﻗﺻوى                                     
  .444 ص، ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﮭﺎرات: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"أﺣﻣد ﻣﺎھر، : اﻟﻣﺻدر
   :noitcA laretalinU – tnemeganaM poT اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ -أ
اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻓﮭم وھﻧﺎ ﺗرﺟﻊ ﻛل اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻟﻰ اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ    
ﺑﺎﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺔ ﺑذﻟك؛ ﺣﯾث ﯾﻘوم ھؤﻻء اﻟذﯾن ﯾﺧططون وﯾﻧظﻣون، وﯾﺻدرون ﻛل اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘ
اﻟﻣﺷﺎﻛل إﻣﺎ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﺧﺑراﺗﮭم اﻟذاﺗﯾﺔ أو اﻻﺳﺗرﺷﺎد ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺗﻘﺎرﯾر اﻟﺗﻲ ﺗرد ﻣن ﻣرؤوﺳﯾﮭم، 
ذات اﺗﺟﺎه واﺣد ﻣن اﻷﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻷﺳﻔل، وﯾﺗم ذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﻣرﺳوم أو ﻗرار إداري، وﯾﻌد ھذا اﺗﺻﺎﻻ 
                                                             
  .444 ص، ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"اﻟﻣﮭﺎراتﻣدﺧل ﺑﻧﺎء : اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  (1)
 درﺟﺔ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ
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وﯾﻣﺗد ، ﯾﺣدد اﻟرﺋﯾس أو اﻟﻣدﯾر اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟذي ﺳﯾﺣدث، وﯾﺣدد دور اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ إﺗﺑﺎع ﻣﺛل ھذا اﻟﺗﻐﯾﯾر
اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﺣدث ﺑواﺳطﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻟﻛﻲ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﻌظم اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، 
 ات ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوىﺗﻐﯾﯾرﻣﻧﮭﺎ  (1) ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔﺗﻐﯾﯾرات ﻋدة ﺎ إﻟﻰ اﺗﺧﺎذ ث ﺗﻣﯾل اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺣﯾ
ﻣﻛن ﻟﻺدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ إﺣﻼل ﻋﺎﻣﻠﯾن ﻣﻛﺎن آﺧرﯾن، وذﻟك ﺑﺎﻓﺗراض أن اﻟﺗﻲ ﺗﻣن ﺧﻼل ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻧﻘل  اﻷﻓراد
، أو ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛلﻌﺎﻣﻠﯾن وﺳﻠوﻛﮭم، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ھذا اﻹﺣﻼل ﺳﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣطﻠوب ﻓﻲ ﻣﮭﺎرات اﻟ
إﻋﺎدة ت واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت واﻟﻠﺟﺎن، وﻣن ﺧﻼل أﻧظﻣﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻛﺎﻟﻣﻘﺑﻼ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺟﻣﺎﻋﺎتﺑﺗﻘوم 
أن ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﺗﻘوﯾﺔ ﺑﻌض أﺟزاء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﻣﻛن ﻟﻺدارة ﺣﯾث ﺗﺷﻛﯾل اﻷﻗﺳﺎم واﻹدارات وﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل، 
واﻟرﻗﺎﺑﺔ وإﺟراءات ﺎﻟﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ أﻧظﻣﺔ اﻟﺗﺧطﯾط ﻛ ﺗﻐﯾﯾر ھﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾمن ، ﻓﺿﻼ ﻋﺗرﻏﺑﮫ اﻟذي ﺷﻛلﺎﻟﺑ
   .(2) وﻏﯾرھﺎ... اﻟﻌﻣل، واﻷدوات واﻵﻻت، واﻟﺗرﺗﯾب اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣﻛﺎﺗب وأﻣﺎﻛن اﻹﻧﺗﺎج
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ﺗﻘوم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ھﻧﺎ ﺑﺈﺷراك ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر، وﯾﻌﺗﻣد     
ذات ﺗﺄﺛﯾر ﻗوي ﻋﻠﻰ ﻣﺻﯾر  ذات ﻛﻔﺎءة وأھﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ، وأﻧﮭمن ھؤﻻء ھذا اﻹﺷراك ﻋﻠﻰ اﻓﺗراض أ
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺎﻟﻘدر اﻟذي ﯾﻌطﯾﮭﺎ ﻗوة وﻣﺗﺎﻧﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻗد ﯾﻛون ﻣن اﻷﻓﺿل وﺟود ﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 
إﻣﺎ ﺑﺎﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻲ ﺑﺄﺣد اﻟﺷﻛﻠﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﺗﺗم ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣ
اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺷﺎﻛل وﺗﻌرﯾﻔﮭﺎ ودراﺳﺗﮭﺎ، وﺗﻘوم أﯾﺿﺎ ﺑﺗﺣدﯾد ﺑداﺋل اﻟﺣﻠول،  ﻓﯾﮫ ﺗﻘوماﻟذي 
وإﻋطﺎء ﺗوﺟﯾﮭﺎت إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷدﻧﻰ ﻟدراﺳﺔ ھذه اﻟﺑداﺋل واﺧﺗﯾﺎر أﻧﺳﺑﮭﺎ، وھﻧﺎ ﯾﻘوم اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺑذل 
اﻟﺷﻛل اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﻲ ﺗﺗﺧذ  أن ﻣﺎإو، اﻟﺑدﯾل اﻟذي ﯾﺣل ﻣﺷﺎﻛﻠﮭمﺔ اﻟﺑداﺋل واﺧﺗﯾﺎر ﻗﺻﺎرى ﺟﮭدھم ﻓﻲ دراﺳ
ﯾﻌﺗﺑر ھذا اﻷﺳﻠوب أﺣﺳن وأﻗوى ﻷن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻻ ﯾﻘوﻣون ﻓﻘط ﺑدراﺳﺔ و ،ﺎﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺟﻣﺎﻋﯾﺻورة 
اﻟﺑداﺋل واﺧﺗﯾﺎر أﻓﺿﻠﮭﺎ، ﺑل ﯾﺑدأ ذﻟك ﻣن دراﺳﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ، وﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻧﮭﺎ، وﺗﻌرﯾف اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑدﻗﺔ 
 .   (3) ﻟﻠﺗوﺻل إﻟﻰ اﻟﺣل
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ﺗﻘوم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ھﻧﺎ ﺑﺈﻋطﺎء اﻟﺳﻠطﺔ ﻟﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد    
ﻣﻌﺎﻟم اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، وﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت أن ﯾﺿطﻠﻌوا ﺑﻣﻌظم ﻣﮭﺎم اﻟﺗطوﯾر ﻣن ﺗﺣدﯾد 
  ﻧﮭﺎ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺣل ﻣﺷﺎﻛﻠﮭم، ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل وﺑداﺋل اﻟﺣﻠول واﺧﺗﯾﺎر اﻟﺣل اﻟﻣﻧﺎﺳب واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻘدون أ
                                                             
  .695ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ، "اﻟﺗﻧظﯾم اﻟدﻟﯾل اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﮭﯾﺎﻛل واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ" أﺣﻣد ﻣﺎھر، (1)
  .151ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"زﯾد ﻣﻧﯾر ﻋﺑوي،  (2)
  .051ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ، ص  (3)
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  .() ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ وﺗدرﯾب اﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ :(1) وﯾﺗم اﻟﺗﻔوﯾض ﻟﻠﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄﺣد اﻷﺳﻠوﺑﯾن
وأﻧﺳب ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ وﻟﻌﻣﻠﯾﺔ أي اﻟﺑداﺋل اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أﻓﺿل : إن اﻟﺳؤال اﻟذي ﯾطرح ﻧﻔﺳﮫ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﻘﺎم ھو   
اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، )ﺣﯾث ﺗﺗوﻗف اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ واﻟﺣﻘﯾﻘﺔ أﻧﮫ ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﺟزم ﺑﺈﺟﺎﺑﺔ ﻗﺎطﻌﺔ،  اﻟﺗطوﯾر؟
  (2) :ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎرات ﻛﺛﯾرة، وأھﻣﮭﺎ ﻣﺎ ھو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ( اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ أو اﻟﺗﻔوﯾض
  ﺑداﺋل ﺳﻠطﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن اﻟ ﯾوﺿﺢ: (20)رﻗم  ﺟدول
  
  .762ص ، "ﻊ ﺳﺎﺑقﻣرﺟ"ﻣﺣﻣد ھﺎﻧﻲ ﻣﺣﻣد، : اﻟﻣﺻدر
ﯾوﺿﺢ ھذا اﻟﺟدول أن اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﺗﻧﻔرد ﺑﮫ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﮫ ﻣزاﯾﺎه وﻋﯾوﺑﮫ ﻓﮭو ﻗد    
ﻓﻲ اﻟﻣدى اﻟﻘﺻﯾر، ﯾؤدي إﻟﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻧﺳﺑﯾﺔ، ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻣﻌﯾﺎر ﺳرﻋﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر وﻣﻌﯾﺎر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺑﺎﺷرة 
وﯾﻌﺎب ﻋﻠﯾﮫ أﻧﮫ ﯾوﻟد اﻹﺣﺳﺎس ﺑﻌدم اﻟرﺿﺎ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻣﺎ ﯾﻧﺗﺞ ﻣﺳﺗوى ﻋﺎﻟﻲ ﻣن اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
ﻋدم اﻟﺗزاﻣﮭم ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗطوﯾر، وھذا ﻣن ﺷﺄﻧﮫ أن ﯾؤدي إﻟﻰ اﻧﺧﻔﺎض داﻓﻌﯾﺔ وﺣﻣﺎس اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺟﺎھﻠﮭم 
  .ﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ واﻟﺗطوﯾر وﻷي ﺗﺟدﯾد وإﺑداع
                                                             
  .744ص  ،ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﮭﺎرات :اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  (1)
  . ﻓﻲ ﻋﻧﺻر أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺗم ﺷرح ھذﯾن اﻷﺳﻠوﺑﯾن ﺳﯾ ()
  .762ص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ھﺎﻧﻲ ﻣﺣﻣد،  (2)
      
  ﻣﻌﯾﺎراﻟ
  ﻣن
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اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﺑواﺳطﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣﻊ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﺗﺗﺷﺎﺑﮫ   
ﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻔوﯾض، وﯾﺑدو أن اﻟﺗطوﯾر ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﯾﺣﻘق أﻓﺿل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، ﺣﯾث ﯾؤدي إﻟﻰ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻓراد ﻓﻌﺎﻟﯾن ﻓﻲ اﻹدارة ﺑﺄھﻣﯾﺗﮭم ﻛﺄ ﺳﺎﺳﮭم ﺑروح اﻻﻧﺗﻣﺎء وﺣب اﻟﻌﻣل ﻻﻋﺗرافاﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن، وزﯾﺎدة إﺣ
وإﻟﻰ اﻟﺳﻌﻲ  ،اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات وھذا ﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ إﺿﻌﺎف اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ وﺗﺄﯾﯾد واﻟﺗزام ﻋﺎل ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗطوﯾر
اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر، وﻟﻛن اﻟﺷﻲء اﻟﻣﻔﺗﻘد ﻓﻲ أﺳﻠوب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ھو أﻧﮫ 
ﻗت وﺟﮭد ﻛﺑﯾرﯾن ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺗطﻠب وﻗت طوﯾل ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أﻧﮫ ﯾؤدي إﻟﻰ اﺳﺗﮭﻼك و
  .ﯾﻔﺗﻘر ﻟﻠﺳرﻋﺔ وﻻ ﯾﻧﺗﺞ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ اﻷﻣد اﻟﻘﺻﯾر
                         :(اﻻﺳﺗﺷﺎرﯾون اﻟﺧﺎرﺟﯾون) ﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔﺳﻠطﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن  - 2
ﻰ ﻣﺳﺎﻋدة ﻣن أﺣد ﺗﻌﺗﻣد ﻛﺛﯾر ﻣن ﻣﺣﺎوﻻت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻟﺣﺻول ﻋﻠ   
ذﯾن ﯾﻧظر إﻟﯾﮭم ﻛﺄﻓراد ﻋﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺻورة ﻣؤﻗﺗﺔ؛ ﺣﯾث أﻧﮭم ﻣرﺗﺑطون ﻓﻘط ﺑﻔﺗرة اﻻﺳﺗﺷﺎرﯾﯾن، اﻟ
اﻟﻣﻛﺎﺗب : ﺗطﺑﯾق اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣطﻠوب، وﯾﻣﻛن اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ھؤﻻء ﻣن أﻣﺎﻛن ﻣﺗﻧوﻋﺔ ﻣﺛل
ﺑﻣﺟرد اﻻﻧﺗﮭﺎء اﻟﺦ، وﯾﻧﺗﮭﻲ ﻋﻣﻠﮭم  ...،اﻻﺳﺗﺷﺎرﯾﺔ أو أﺳﺎﺗذة اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل
  .ﻣن ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر
ﻛﻣﺎ ﯾﺧﺗﻠف دور اﻻﺳﺗﺷﺎري ﻓﻲ ﺗﺣرﯾك ودﻓﻊ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وذﻟك ﺑﺣﺳب اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ أو    
ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣن ھﻧﺎ ب ﺧﺑرات وﻣﮭﺎرات اﻻﺳﺗﺷﺎري اﻟﺧﺎرﺟﻲ، وﺑب اﻟذي ﻣن أﺟﻠﮫ ﺗﻘوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺟﻠاﻟﺳ
ﺑﮭﺎ اﻟﺧﺑﯾر  ﻟﻰ اﻷدوار اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻘوماﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻻﺳﺗﺷﺎري أن ﯾﺣددا دورھﻣﺎ ﺑدﻗﺔ، وإذا ﻧظرﻧﺎ إ
   (1) :ﻣﻧﮭﺎ ﻧﺟدھﺎ ﻋدﯾدة وﻧذﻛراﻻﺳﺗﺷﺎري 
ﺣﯾث ﯾﻘوم اﻟﺧﺑﯾر اﻻﺳﺗﺷﺎري ﺑﺎﻟﺗﻌرﯾف ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وأھﻣﯾﺗﮫ، وﯾﺗم ذﻟك ﻣن ﺧﻼل : اﻟﻣﺑﺎدأة -
   .إﻓﺎدﺗﮫ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔﺗﻘدﯾﻣﮫ ﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻠﻣﯾﺔ وﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋن اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻣﺎھﯾﺗﮫ وأھﻣﯾﺔ وإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ 
ﺟﻣﻊ  ﯾﺔاﻟﺧﺑﯾر اﻻﺳﺗﺷﺎري ﺑﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ ﺧطﺔ ﻋن ﻛﯾﻔ ھﻧﺎ ﯾﻘوم: ﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺷﺎﻛل -
 م اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺟﻣﻌﮭﺎ، وطرﯾﻘﺔاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، وﻣﺎ ھﻲ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ، وﻛﯾف ﯾﻣﻛن أن ﺗﺷﺗرك أﻗﺳﺎ
   . ﺗﺑوﯾب وﺗﺣﻠﯾل ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟذي ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ أو ﺗﺷﺧﯾﺻﮭﺎ
وھﻧﺎ ﯾﺗﻔق اﻟﺧﺑﯾر اﻻﺳﺗﺷﺎري ﻣﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﻘﺎط اﻟﺗرﻛﯾز : وﺿﻊ اﻟﺣﻠول وﺗﺻﻣﯾم أﻧظﻣﺔ اﻟﺗدﺧل -
ﻣﻧﮭﺎ، واﻟﮭﯾﺎﻛل؟ أم ﺟزء  ھل ﯾﻐطﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت: ﻣﺛلواﻷھداف اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗم اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭﺎ، 
وھل ﯾﻛون ﺷﺎﻣﻼ أم ﺟزﺋﻲ؟ ﻛﻣﺎ ﯾﻘوم اﻟﺧﺑﯾر اﻻﺳﺗﺷﺎري أﯾﺿﺎ ﺑﺗﻘدﯾم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷدوات اﻟﺗﻲ 
 .  ﯾﺳﺗﺧدﻣﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر
                                                             
  .072ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ھﺎﻧﻲ ﻣﺣﻣد،  (1)
                                                 اﻹﺟﺮاﺋﯿﺔ وﺗﻘﻨﯿﺎﺗﮫ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻟﻠﺘﻄﻮﯾﺮ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﻤﻨﻄﻠﻘﺎت                                        :اﻟﺜﺎﻟﺚ اﻟﻔﺼﻞ
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ھو ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ ودور اﻟﺧﺑﯾر ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ  :ﺗﻘﯾﯾم وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗطوﯾر -
ﺗﻘﯾﯾم ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗدﺧل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ، وأﺧﯾرا ظﻣﺔ وذﻟك ﻟﺗﺣدﯾد ﻣدى اﻻﺳﺗﻣرار أو اﻟﺗﻌدﯾل ﻓﻲ أﻧ
اﻹﻧﺗﺎج واﻟﻣﺑﯾﻌﺎت واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى  ﻧﺟﺎزاتاﻹاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻣؤﺷرات اﻟرﺑﺢ و
  .(1) اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ وﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
  :  ﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟﻣﻊ ﺑﯾن اﻟﺧﺑرة اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ - 3
اﻟﻣﻧظﻣﺎت إﻟﻰ ﺣل أو ﺑدﯾل أﺧر وﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺟﻣﻊ ﺑﯾن اﻟﺧﺑرة اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ؛ ﺗﻠﺟﺄ ﺑﻌض    
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺟﺎﻧب اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ  ()وھذا ﯾﻌﻧﻲ أﻧﮭﺎ ﺗﺳﺗﺧدم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺑراء اﻟداﺧﻠﯾﯾن
ﺟﻣﺎﻋﻲ ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗطوﯾر ﻋﻣل وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗﻛوﯾن ﻓرﯾق  ،ﺑﺎﻟﺧﺑراء اﻻﺳﺗﺷﺎرﯾﯾن ﻣن ﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺳﻌﯾﺎ إﻟﻰ اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﺧﺑرات وﻣﮭﺎرات ھؤﻻء اﻟﺧﺑراء وﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر ﻗدر 
      .(2) ﻣﻣﻛن ﻣن اﻟﻣزاﯾﺎ ﻟﻛل ﻣن اﻷﺳﻠوﺑﯾن
وﻓﻲ اﻟﺧﺗﺎم وﺑﻌد اﺳﺗﻌراض ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺟﮭﺎت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻛون ﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن إدارة ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر    
ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑدور  اﻟذﻛر ﻟﮭﺎ ﻣﻣﯾزاﺗﮭﺎ وﻋﯾوﺑﮭﺎ، ﺣﯾث ﺑﻘﺔاﻟﺳﺎ ، إﻟﻰ أن ﻛل ﺟﮭﺔ ﻣن اﻟﺟﮭﺎتاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺧﻠص
ﺳﻠطﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻓﺈﻧﮫ ﯾﻌﺗﺑر ﻣﮭﻣﺎ ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﺗطوﯾرھﺎ، ﻓﮭﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن وﺿﻊ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت 
واﻟﺧطط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ وﺗﺣدﯾد اﻷھداف اﻟﻘﺻﯾرة واﻟطوﯾﻠﺔ اﻷﺟل اﻟﻣﺑﺗﻐﺎة ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، وﺑﯾدھﺎ ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻣور 
ﺎﻻﺧﺗﯾﺎر واﻟﺗﻌﯾﯾن واﻟﺗرﻗﯾﺔ، وﻟدﯾﮭﺎ اﻟﺣق ﻓﻲ اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﺷرﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻣرﻛزھﺎ أو ﻛﺎﻟﻌﻣل اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑ
ﺗﻔوﯾﺿﮭﺎ، وﻟذﻟك ﻓﺈن دورھﺎ ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر وﻓﻲ إﻗرار اﻟﺧطط واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺣﻘﮭﺎ 
اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﻓﻲ ھذه اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ ﻟﮭﺎ، وﻟﻛن ھذا ﻻ ﯾﻌﻧﻲ اﻧﻔرادھﺎ ﻟوﺣدھﺎ ﺑﺎﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ 
إﻋطﺎء اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﮭم ﻓﻲ  أو اﻷﻓﺿل ﻓﻣن اﻷﺟدر ،ﯾر وإﻏﻔﺎﻟﮭﺎ ﻟدور اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷﺧرىاﻟﺗطو
ﻣﻧﮫ ﯾﺗﺄﺛرون ﻻ ﯾﺗﺟزأ أﻋﺿﺎء ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم وﺟزءا  ﮭمراء واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑﺻﻔﺗإﺑداء اﻵ
ﻣن أﺟل ﺑدﯾل ھو ﺗﺷﺎرك اﻟﺟﻣﯾﻊ  ﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت؛ وﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن أﻧﺳبﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة وﯾؤﺛرون ﻓ
  .ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻛل
أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻣﺳﺗﺷﺎرون اﻟﺧﺎرﺟﯾون ﻓﺈﻧﮭم ﻻ ﯾﻠﻌﺑون دورا ﻣﺑﺎﺷرا ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر    
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھم ﻻ ﯾﻣﻠﻛون اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺧوﻟﮭم ﺣق اﻟﺗدﺧل اﻟﻣﺑﺎﺷر وإﺣداث اﻟﺗطوﯾرات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، ﻓﺎﻟﺧﺑﯾر 
                                                             
  .251ص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"زﯾد ﻣﻧﯾر ﻋﺑوي،  (1)
اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ  اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﺎﻛل ﻋﺑﺎرة ﻋن أﻓراد ﯾﻌﻣﻠون أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﺗوﻓر ﻟدﯾﮭم: اﻟﺧﺑراء اﻟداﺧﻠﯾﯾن ()
م ﻋﺎدة ﯾﻛوﻧوا ﻋﻠﻰ دراﯾﺔ ﺑظروف وإﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ وھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ھذا ﻓﺿﻼ ﻋن ﻣﻌرﻓﺗﮭوھم ﺗﺗﻌرض ﻟﮭﺎ، 
  .ﮭﺎﺑﺎﻷﻋﺿﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧﻠ
  .172ص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"، ﻣﺣﻣد ھﺎﻧﻲ ﻣﺣﻣد (2)
                                                 اﻹﺟﺮاﺋﯿﺔ وﺗﻘﻨﯿﺎﺗﮫ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻟﻠﺘﻄﻮﯾﺮ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﻤﻨﻄﻠﻘﺎت                                        :اﻟﺜﺎﻟﺚ اﻟﻔﺼﻞ
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إﻟﯾﮫ ظﻧﺎ ﻣﻧﮭﺎ أن ھذا ﯾﻌﺗﺑر  اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﻧظر إﻟﯾﮫ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﻏرﯾب واﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺗﺣﺳس ﻣن اﻟﻠﺟوء
ﻓﺷﻼ ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛﻠﮭﺎ، أو ﺗﺧوﻓﺎ ﻣن ﺣدوث ﻣﺷﺎﻛل ﺗﻧﺗﺞ ﻋن اﺧﺗﻼف اﻵراء ووﺟﮭﺎت اﻟﻧظر ﺑﯾن اﻟﺧﺑﯾر 
رﻏم اﻟﺳﻠﺑﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز اﺳﺗﺧدام اﻟﺧﺑﯾر اﻟﺧﺎرﺟﻲ، إﻻ أن دورھم ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ ﻟﻛن وﻣﺗﺧذي اﻟﻘرارات، و
ﺧﺎﺻﺔ أﻧﮭﺎ ﻻ ﺗﻣﻠك ﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻟﻣﺳﺗﺷﺎر، و ﯾراﻟﻔﻌﻠﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ ﯾﻌﺗﺑر ﻣﮭﻣﺎ، وﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻘد
أﻧﺳب ﻟﯾﺗوﻟوا ﻣﻌﮭﺎ اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻹﺟراء اﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺎﺳب وﻟﮭذا ﯾﺳﺗﺣﺳن ﻟﮭﺎ اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﮭم ﻛﻣﻼذ 
ﯾﺗﻣﺗﻊ ﻣﻣﯾزات ﻟﮭذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗدﺧل اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻣﺎ  » دراﺳﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣﺣﺎوﻟﺔ إﯾﺟﺎد ﺣﻠول ﻟﮭﺎ
ﺳﺎﺑﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟذي ﯾﻣﻛﻧﮫ ﻣن ص ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗطوﯾر، وﻋدم ارﺗﺑﺎطﮫ ﺑﻌﻼﻗﺎت ﻋﻣل ﻛﺎﻟﺧﺑرة واﻟﺗﺧﺻﺑﮭﺎ 
اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ذا ﺑﺛﻘﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ دون ﺣرج، وأﻛﺛر ﻣن ھﮭﺎ ﺑﻛل اﻷﻓراد داﺧﻠ اﻻﺗﺻﺎل
 وﻋدم اﻟﺗﺣﯾز واﻟدﻗﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺷﺎﻛل، وﺗدرﯾب وﺗﻌﻠﯾم أﻋﺿﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻹدارﯾﺔ
  .(1)« وﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻗﺗراح اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﮭﺎ
وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺧﺑﯾر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﻛون ﻣن داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﮭو ﻏﺎﻟﺑﺎ أﻛﺛر ﻗرﺑﺎ ﻟوﺣدة أو    
ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻋن اﻷﺧرى، وھذا ﻣﺎ ﺳﯾؤدي إﻟﻰ ﺣدوث ﻣﻘﺎوﻣﺔ ورﻓض ﻣن طرف اﻷﻓراد اﻟﻐﯾر اﻟﻣﻘرﺑﯾن 
ظﻣﺔ ﺗوﻛﯾل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﻓﻛﺎره، وﻟﻛن ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى ﻗد ﯾﻛون ﻣن اﻟﻣﻔﯾد ﻟﻠﻣﻧﺗﺗﻌﺎرض أﻓﻛﺎرھم ﻣﻊ  نﻟﮫ واﻟذﯾ
، وإﻟﻣﺎﻣﮫ ﺑﻛل ﺟواﻧﺑﮭﺎ وﻣﻌرﻓﺔ ﺑﺎﻟظروف اﻟﺗﻲ ﺗﻣر ﺑﮭﺎﻧظرا ﻟﻣﺎ ﯾﺗوﻓر ﻋﻠﯾﮫ ﻣن ﻋﻠم ھﺎ ﺧﺑﯾراﻟﺗطوﯾر إﻟﻲ 
  .ﻛون ﻟﮫ أھﻣﯾﺔ ﻋﻧد وﺿﻊ ﺧطط وﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر وﺗﻧﻔﯾذھﺎﺎﺗﮭﺎ وأﻓرادھﺎ، وھذا ﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن ﺗوﻣﻛوﻧ
ﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺧﺑﯾر اﻹ)ن اﻟﺧﺑرة اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﺗدﺧل اﻟﻘﺎﺋم ﻋن طرﯾق اﻟﻣزج ﺑﯾأﻣﺎ ﻓﯾ   
ﻓﺈﻧﮫ ﯾﺑدو أﺳﻠوب ﻧﺎﺟﺢ وﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق اﻟﺗطوﯾر؛ ﻓﮭﻧﺎ ﺗﻣﺗزج اﻟﺧﺑرة واﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ( داﺧﻠﻲ وﺧﺎرﺟﻲ
ﻣﻣﺎ ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﮫ زﯾﺎدة ﻓﻲ اﻟﻛﻔﺎءة واﻹﻟﻣﺎم ﺑﻛل ﺷﺎردة وواردة  ﻣﻌﺎ، اﻟﻣﺗوﻓرة ﻟدى اﻟﺧﺑﯾر اﻟداﺧﻠﻲ واﻟﺧﺎرﺟﻲ
ﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻣﺎ ﯾﺳﮭم ﻓﻲ ﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎل وإﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎت إﺗﺧص اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﻓﺿﻼ ﻋن ھذا اﻟ






                                                             
  . 683ص  ،3002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔاﻟﻣدﺧل اﻟﺣدﯾث ﻓﻲ "ﺛﺎﺑت ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن إدرﯾس،  (1)
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  ﻣراﺣل اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻌﻣﻠﻲ: ﺳﺎﺳﺎد
ﺟﮭود اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل، ﺗﺗطﻠب ﺑﺻﻔﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ رﻏﺑﺔ ﺟﺎدة ﻣن ﺟﺎﻧب إن 
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺧططﺔ، وﻻ ﺗﺻﻠﺢ ھذه اﻟﺟﮭود ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻏﯾر ﻣﻠﺗزﻣﺔ 
  .    ﺣﻠول ﺳطﺣﯾﺔ ﺳرﯾﻌﺔ ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﻌﻣﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎﺷروع، وﺗﺗﺑﻧﻰ ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت ھذا اﻟﻣ
أﺳﻠوب ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻛﻣﺎ ﺳﺑق ﺗﻌرﯾﻔﮭﺎ ھﻲن ﻋﻛﻣﺎ أ
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺟﮭود  اﻟوﺿﻊ اﻟراھن إﻟﻰ وﺿﻊ ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ أﻓﺿل،ل ﯾﻟﺗﺣو ،ﺗﻌﯾق أداﺋﮭﺎ وﻧﻣوھﺎو
اﻟﻣﺧططﺔ واﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻛل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺳﺗﻣدة ﻣن اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ، ﺑﻐرض ﺗﺣﺳﯾن 
وھذا ﯾﺗطﻠب أن ﺗﺗم ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﻓق ﻣﻧﮭﺎج وﻣراﺣل ﻣﺣددة ﺗؤدي ﺑﺎﻟﻧﮭﺎﯾﺔ إﻟﻰ  ،اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲوﺗطوﯾر 
إﻧﺟﺎز ﻣﺷروع اﻟﺗطوﯾر ﺑﻧﺟﺎح ﺗﺎم، ﺣﯾث ﺗﻌﻛس ھذه اﻟﻣراﺣل أﺟزاء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻲ ﺗظﮭر ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻓﻲ 
ﻟﻣﺷﻛﻠﺔ إﻟﻰ وﺿﻊ ظﺎھرھﺎ وﻟﻛﻧﮭﺎ ﻣﺗﺗﺎﺑﻌﺔ وﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﺗﺳﮭل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣول اﻟﺗدرﯾﺟﻲ ﻣن وﺿﻊ ﻗدﯾم ﯾﻣﺛل ا
ﺟدﯾد ﯾﻣﺛل اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣرﻏوﺑﺔ، وﻟﺗوﺿﯾﺢ ھذه اﻟﻣراﺣل ﻧﺳﺗﻌرض ﻣﺎ أﺷﺎرت إﻟﯾﮫ اﻟﺑﺣوث اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻣن ﻧﻣﺎذج 
  (1) :ﺎﻟﺗﺎﻟﻲﻛ وھﻲ
ﺗﻣر ﺑﻌدة ﻣراﺣل ﻗد أوﻻ ﻣن ﺑﯾن اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻲ ﺻﺎﻏﮭﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻧﺟد أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﺗﺑدأ ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﻣراد ﺣﻠﮭﺎ وﺻوﻻ إﻟﻰ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطﺔ وﺗﻘﯾﯾم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، وﻋﻠﯾﮫ ﺗﺗﻣﺛل ھذه اﻟﻣراﺣل ﻓﯾﻣﺎ 
  :  ﯾﻠﻲ
ف اﻟﺗﻔﺻﯾﻠﻲ اﻟدﻗﯾق ﻟﻠوﺿﻊ اﻟﻘﺎﺋم ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻣﺎ ﯾﺷﺗﻣل ﻋﻠﯾﮫ ﻣن ﻣﺟﺎﻻت اﻟﻘوة اﻟﺗﺷﺧﯾص واﻟوﺻ -
ﺗﺻور ووﺿﻊ ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺟوات، وﻛذا ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ، واﻟﻔرص اﻟﺗﺣدﯾﺎت و، واﻟﺿﻌف ﻓﯾﮭﺎ
إﻻ إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑرة واﻟﺣﻛم اﻟﺷﺧﺻﻲ دورا ھﺎﻣﺎ ﺗﻠﻌب اﻟﺧھﻧﺎ وأﻋراﺿﮭﺎ؛ و ﻣﺑدﺋﻲ ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ
 .ظﺎھرة وواﺿﺣﺔ
، ﺗﺣدﯾد واﻷﺳﺑﺎب اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻔﺳرھﺎ ﻟﻣﺷﻛﻠﺔ، ﺗﺣدﯾد أﺑﻌﺎدھﺎﺗﻌرﯾف ا)دراﺳﺔ وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ  -
ف اﻟﻣﺳﺑﺑﺔ ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ واﻟﻣﺗﺄﺛرة ﺑﮭﺎ، اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗﺣدﯾد اﻷطرا ،وأﺛﺎرھﺎ ﺣﺟﻣﮭﺎ واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭﺎ
ﻣن ﺧﻼل ﻧظﺎم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ، أو ﻣن  (اﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞأﺧﯾرا اﻟوﺛﺎﺋﻘﯾﺔ واﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ، و
، اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت، ﺎﺳﺗﻘﺻﺎء اﻻﺗﺟﺎھﺎتﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻛاﺳﺗﺧدام طرق اﻟ وأﺣﻠﻘﺎت اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺎت 
اﻟﻌﻣل، اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ، ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻐﯾﺎب، وﻗد ﺗﺗﻌﻠق ھذه اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑﺄﺳﺎﻟﯾب  ؛(2) واﻟﻣﻼﺣظﺎت
 .اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل ...، ﻋدم ﻛﻔﺎءة اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري،أو دوران اﻟﻌﻣل
                                                             
  .08، ص 8991، دار ﺻﻔﺎء، ﻣﺻر، "ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻓؤاد اﻟﻘﺎﺿﻲ،  (1)
  .244ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﺛﺎﺑت ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن إدرﯾس، (2)
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، اﻟﻌﻣلواﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺷﻣل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ  ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗطوﯾر -
  . ﻗدرات اﻷﻓراد وﻣﮭﺎراﺗﮭم
؛ ﺣﯾث ﺗﺗوﻗف ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر (1) اﻟﺗطوﯾر، واﻵﻟﯾﺎت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﺗﻧﻔﯾذوﺿﻊ ﺧطﺔ وأھداف ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  -
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑدرﺟﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد وﺗوﺻﯾف أھداف ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑدﻗﺔ ووﺿوح، واﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺗﻣﺛل 
ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻧﺎﺳق اﻟﻔﻌﺎل ﺑﯾن أﺟزاء اﻟﻣﻧظﻣﺔ وزﯾﺎدة ﻧطﺎق اﻟﺗﻌﺎون ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ ﻛﻣﻧظوﻣﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ، 
اﻟذي ﺗﻣﺎرﺳﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﻣن ﺧﻼل زﯾﺎدة ﺗﺄﺛﯾرھﺎ وﺗﻔﺎﻋﻠﮭﺎ أو ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل اﻟدور 
 (. ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺑﯾﺋﺗﮭﺎ)ﻣﻌﮭﺎ 
اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻼزﻣﺔ  ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﺧطﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وإﺟراء اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ وﺗﺣدﯾد -
؛ ﺣﯾث ﯾﺟب أن ﯾﺗم وﺿﻊ ﻣوازﻧﺔ (دارﯾﺔاﻹﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟ)ﻟﺗﻧﻔﯾذھﺎ 
 .ﺗﻘدﯾرﯾﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻟﮭذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
ﺣﯾث ﻣن اﻷھﻣﯾﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟﺗوﻗﯾت اﻟﻣﻧﺎﺳب واﻟظروف اﻟﺗﻣﮭﯾد ﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطﺔ ﻟﻠﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ،  -
اﻟﺗﺣﻔﯾز وﻓق  ﺣﻠﺔ إﻟﻰ أﺧرى، وﺗوﻗﯾتﻣن ﻣر ﺗﻧﻔﯾذ أﻋﻣﺎل اﻟﺗطوﯾر، وﺗوﻗﯾت اﻻﻧﺗﻘﺎل اﻟﻣواﺗﯾﺔ ﻟﺑدء
 . وھﻛذا ...،اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ
ﻘﺔ وﺿﻊ ﻧظﺎم اﻷوﻟوﯾﺎت ﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطﺔ، وﻛذﻟك اﻟﺟداول اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﺑﻌد ﻣﻧﺎﻗﺷﺗﮭﺎ واﻟﻣواﻓ -
 .ﺗﺻﻣﯾم ﻣؤﺷرات ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟﻛﻣﯾﺔ واﻟﻧوﻋﯾﺔ أﺛﻧﺎء وﺑﻌد اﻟﺗﻧﻔﯾذﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن ﺟﺎﻧب اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، و
ﺗﺣدﯾد ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣراﻋﺎة ﺣﯾث ﺧﻼل أدوات ووﺳﺎﺋل ﻣﺧﺗﺎرة، ﻣن ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطﺔ  -
اﻟﻣواﺗﻲ واﻟﻣدﻋم ﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻧﺎخ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ، وﺗﮭﯾﺋﺔ دوار اﻷ
اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ ﻛل  ﺗﺣدﯾد ﻗﻧوات واﺿﺣﺔ ﻟﻼﺗﺻﺎلوﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ھذا اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر، 
اﻻﺗﺟﺎھﺎت داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ واﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻘﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻌﺗرض ﻋﻣﻠﯾﺔ 
 . ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﮭدف
ردود اﻟﻔﻌل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻧﺣوھﺎ، واﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات رﺻد ﻣن ﺧﻼل  ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر ﺗﻧﻔﯾذﻣﺗﺎﺑﻌﺔ  -
 ﻠﻌراﻗﯾلاﻟردود اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، أي اﻟﺗﺻدي ﻟاﻟﺳرﯾﻌﺔ واﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻻﺣﺗواء أي ردود ﻓﻌل ﺳﻠﺑﯾﺔ، وﺗﻌزﯾز 
، اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔاﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻷﻋﻣﺎل واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭﺎ ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح 
ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺧطوة أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻻ ، ﺣﯾث (2) ﻋﻠﻰ أﺳس ﻣوﺿوﻋﯾﺔ وواﻗﻌﯾﺔ ﺛم ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ
ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻣﻧﺎﻓﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر  ﻟﻸﻓرادﯾﻧﺑﻐﻲ إھﻣﺎﻟﮭﺎ، ﻓﮭو ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ 
  .وﻗتﻟﺗﺻﺣﯾﺣﯾﺔ اﻟﺑﻧﺎءة ﻣﻊ ﻣرور اﻟﻹﺣداث اﻟﺗﻌدﯾﻼت ا وﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر اﻟﻔرص، وﺗﻛﺎﻟﯾﻔﮫ
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ﻋﻠﻰ  "kcumhcS ﺷﻣك" ﻣراﺣل اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻲ ﺣددھﺎ ﯾﻣﻛن ﻋرضﻓﻲ ﻣﺟﺎل أﺧر و   
ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛز  ﯾﺗماﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ ﻔﻲ اﻟﺗﻛﺎﻣل، ﻓوﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ، ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣﺑﺎدرة، ﻣرﺣﻠﺔ : اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﺗﺣﺳﯾن طﺑﯾﻌﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺎت اﻟﻣﺗﻛررة، واﺳﺗﺧدام ﺗﻘﻧﯾﺎت ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، 
ت واﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر اﻟﻣﺷﻛﻼ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻘواﻋد ﻣن ﺧﻼل أﺳﻠوب ﺣلﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
ﺣدﯾد ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻛﻣﺎل اﻟﺗداﺧﻼت ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻓﻲ ﺗ ﺗرﻛز" ﯾقاﻟﺗطﺑ"ﻣرﺣﻠﺔ  اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت، ﻓﻲ ﺣﯾن
واﻟﺗوﺻل ﻻﺗﻔﺎق ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت ﺣول اﻟﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ، أﻣﺎ ﻓﻲ  ،اﻟﻔروق ﻓﻲ أدوار اﻷﻓراد
ﯾرات اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻛﻧﺗﯾﺟﺔ طﺑﯾﻌﯾﺔ ﻟﻠﺧطوات اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، وھذه ﺗﺣدث اﻟﺗﻐﯾﻓﺈﻧﮫ  "اﻟﺗﻛﺎﻣل"ﻣرﺣﻠﺔ  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷﺧﯾرة
    .(1) اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﻣﺣددة ﺗﺗواﺟد ﻓﻲ ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻹرﺷﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻔرد
وذات ﻣﮭﺎرات  ،ﻣراﺣل اﻟﺗطوﯾرﻛل إن ﻣﻔﺗﺎح وأﺳﺎس اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﻗﯾﺎدة واﻋﯾﺔ ﺑ   
 ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺳﻠﺳل ﻣﻧطﻘﻲ واﺿﺢﻋﻠﻣﯾﺔ وﻛﻔﺎءة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ ھذه اﻟﻣراﺣل، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﺳﯾرورة ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ 
ﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ ا ، اﻟذي ﯾﺑدأ ﺑﺎﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﺎﻛلاتواﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار تﻛﻼﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷ
 ﺣﻠولاﻟﻟﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﺑداﺋل ﻹﯾﺟﺎد ، ﺛم ﯾﺗطرق إاﻹﺣﺎطﺔ ﺑﺟﻣﯾﻊ ﻧواﺣﯾﮭﺎ ن ﺧﻼلﻣوإﻋطﺎء ﻧظرة ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﮭﺎ 
ﻋدم  ﻷن، ﺗﻘﯾﯾماﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ واﻟﺧطﺔ ﻣﻊ اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ اﻟ ﺗطﺑﯾق وأﺧﯾراواﻟوﺻول إﻟﻰ أﻓﺿل ﺑدﯾل،  ،ﻣﻧﺎﺳﺑﺔاﻟ
 ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻣن ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣطﻠوب  ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ أو ﺧطوة ﺑدﻗﺔ ﻟنوﺗﻧﻔﯾذ ﺗﺣدﯾد 
ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق ، وﻓﻲ ھذا اﻟﺷﺄن أﻓراد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ ﺟﻣﯾﻊاﻟذي ﯾﺗطﻠب ﻣﺷﺎرﻛﺔ ، وﻧﺟﺎﺣﮫ
، وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹﺣﺳﺎس اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ دورا رﺋﯾﺳﯾﺎ ﻓﻲ ﻧﺷر اﻟوﻋﻲ وﺗﺑﺻﯾر اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺄھﻣﯾﺔ
  .   ﺗطوﯾر وأﺧذه ﺑﺟدﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﯾﺣﻘق أھداﻓﮫ اﻟﻣﻧﺷودةﺑﻧظﺎم اﻟ ﻟدﯾﮭم ﺑﺎﻻﻟﺗزام
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  اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲأﺳﺎﻟﯾب : ﺎﺳﺎﺑﻌ
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ، ﺗﺄﺗﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻧﻔﯾذ ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾرﮭﺎأھداﻓﺑﻌد ﺗﻘدﯾر اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﺣدﯾد 
اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟﻠﺗطوﯾر،  اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔﻟوﺳﺎﺋل أو ا اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت واﻟطرقﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﻧﻌﻧﻲ ﺑﮭﺎ ﮫ، وﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻣﺧﺗﻠف أﺳﺎﻟﯾﺑ
ﺗﺗﻘﺎرب ﯾن ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻐﯾرھﺎ، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﻟﻣﺳﺗوى ﻣﻌ ﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ﻓﻘد ﺗﻛون ﻣﻼﺋﻣﺔاﻟﺗ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ  ﺗرﺗﺑط ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﻣواردھﺎ واﻟوﻗت اﻟﻣﺗﺎح ﻟﮭﺎ،ﺗﺗﻛﺎﻣل ﻓﻲ أھداﻓﮭﺎ وﻣﻘﺎﺻدھﺎ، وو
أھم ھذه اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻣﺎ ﻣن ﺑﯾن ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑراء اﻟﻣﺗﺎﺣﯾن، وﻛذا وﻣﺳﺗوى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ، و طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﮭﺎ
  :ﯾﻠﻲ
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ﻣن ﺳت اﻟذي ﯾﺗﻛون و، notuoM dna ekalB "ﻣوﺗون"و "ﺑﻼك"ﺻﻣم ھذا اﻟﻧﻣوذج ﻣن طرف 
ﯾرﻛز ھذا اﻷﺳﻠوب  ﺣﯾث ﻣراﺣل ﯾﻔﺗرض أن ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﺳوف ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻛﻔﺎءة اﻷﻓراد واﻟﻣﻧظﻣﺎت،
، وﯾﻘدم ھذا اﻟﻧوع أﻧﻣﺎطﺎ ﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻋﻠﻰ ھﻣﺎ اﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ واﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺳﺎﺳﯾﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺗﻐﯾرﯾن
اﻟﻣدﯾر واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﮭﺎ ﻟﺗﺟﻧب اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻹدارﯾﺔ، ﺣﯾث ﯾﺗم إﻋطﺎء درﺟﺎت ﻟﻛل ﻣﺗﻐﯾر اﺑﺗداء ﻣن 
، أدﻧﻰ درﺟﺎت اﻻھﺗﻣﺎم ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة ﻟﻛل ﻣن اﻟﺑﻌد اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ واﻟﺑﻌد اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 1رﻗم ﯾﻣﺛل ﺣﯾث  9 - 1
ﻓﻲ ظﻠﮫ ﯾﻘوم اﻟﻣدﯾرﯾن ﺑﺑﻧﺎء ﺟﻣﺎﻋﺎت ﻋﻣل ، وﻹدارة ﺑﺎﻟﺑﻌدﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾنأﻋﻠﻰ درﺟﺎت اھﺗﻣﺎم ا 9وﯾﻣﺛل رﻗم 
ﻧﻌرﺿﮭﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛون ﻣﻧﮭﺎ اﻟﺷﺑﻛﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻣراﺣل اﻟ أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص، (1)ﻣﺗﻼﺣﻣﺔ وﻣﺗﻣﯾزة ﺑﺎﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ
  :ﻓﻲ اﻷﺗﻲ
ﺗﺗﺿﻣﻧﮭﺎ  ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﻘوم اﻟﻣدراء ﺑﺗﻌﻠم اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗﻲ :(اﻟﺣﻠﻘﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ)اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ  -
ﯾرھﺎ ﻣن اﻷﻣور اﻟﻣﺗﺻﻠﺔ وﻏ، (...ﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻘﯾﺎدة، وأﻧﻣﺎطﮭﺎ، اﻻﺗﺻﺎﻻت، ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل) اﻟﺷﺑﻛﺔ
اﻷﻗل ﻣﺳﺗوى ﺗدرﯾب اﻷﻓراد أﯾﺿﺎ ﯾﺗم طﮭم اﻹدارﯾﺔ، وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭم، ووﯾﺣﺎوﻟون ﺗﻘﯾﯾم أﻧﻣﺎﮭﺎ ﺑ
  .ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد اﻟﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻹدارﯾﺔﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﺣﯾث ﯾﻘوم اﻟﻣدراء ﺑﺗطﺑﯾق ﻣﺎ ﺗم ﺗﻌﻠﯾﻣﮫ ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ  :(ﺗﻧﻣﯾﺔ روح اﻟﻔرﯾق)اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣرﺣﻠﺔ  -
ھﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ، وﯾﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻠﻰ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻟﺧﻠق اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾﻧﮭماﻷوﻟﻰ ﻋ
 .(2) وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭم، وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﻛﻔرﯾق ﻣﺗﻛﺎﻣل
                                                             
  .614، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺛﺎﺑت ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن إدرﯾس،  (1)
  . 64ص ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"أﺳﺎﺳﯾﺎت وﻣﻔﺎھﯾم ﺣدﯾﺛﺔ: اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي،  (2)
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ﺑﯾن ﺟﻣﺎﻋﺎت وﺗرﻛز ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ  :(ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت)اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ  -
اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن اﻹدارات، وﺗﺧﻔﯾف اﻻﺗﺻﺎل و ﻓﻲ زﯾﺎدةاﻟو أﻛﺛر، اﻟﺗﻧﺳﯾق اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن أﺟل
 .اﻟﺻراﻋﺎت واﻟﻧزاﻋﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ، وﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
ﯾﻌﻣل اﻟﻣدراء ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻧﻣوذج ﯾﺗﺿﻣن ﻋرﺿﺎ  :(ﺗطوﯾر ﻧﻣوذج ﻣﺛﺎﻟﻲ) اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟراﺑﻌﺔ -
واﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘف أﻣﺎم وﻧظم اﻟﺣواﻓز  ،وطرق اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ،ﻟﻸھداف واﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻠﺗﻧظﯾم ﺗﺣدد أھداﻓﮫ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم اﻟﻣﻧظﻣﺔ، أو ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أﻧﮫ ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم اﺑﺗﻛﺎر ﻧﻣوذج ﺟدﯾد ﻟ
 . (1)اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔﺎرھﺎ وﺗﻘﯾﯾﻣﮭﺎ وﺗﻌدﯾﻠﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل اﺧﺗﯾ
 ﺟﻌل اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺛﺎﻟﻲ ﺣﻘﯾﻘﺔ واﻗﻌﯾﺔ وذﻟك ﺑﺗطﺑﯾﻘﮫ ﻋﻣﻠﯾﺎ، :(ﺗطﺑﯾق اﻟﻧﻣوذج) اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ -
ﻣطﻠوﺑﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟوﺿﻊ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎﺗﮭم، ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﻛوﯾن ﻓرق ﻋﻣل وھﻧﺎ ﯾﻠﺗزم اﻟﻣدراء ﺑﺎﻟﺗﻐﯾرات اﻟ
 .ﻟﻠﺗﻐﯾﯾرات اﻟﻣطﻠوﺑﺔﻟﻠﺗﺧطﯾط ﻓﻲ ﻛل وﺣدة ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﺗﻛون ﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن ﺗﮭﯾﺋﺔ اﻟوﺣدة 
ﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﻛون ﻣن ﻓﻘرات  وذﻟك :(رﺻد وﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺛﺎﻟﻲ) اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ -
 ،وﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت ﯾﮭدف إﻟﻰ دراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي واﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت
زاﻟت ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ وھﻧﺎ ﯾﺗم ﺗﻘﯾﯾم ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻛل اﻟﻣراﺣل اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣﺎ
  . أي ﻓﻲ ھذا اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم ﻛﺷف اﻟﻧﻘﺎﺋص اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ؛(2)ﺗطوﯾراﻟ
 ﻛنﻣ َﯾ ُاﻟﺷﺑﻛﺔ اﻹدارﯾﺔ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻌﺗﺑر ﻣدﺧﻼ ﻣﺗﻛﺎﻣﻼ وﻛﻠﯾﺎ ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺳﻠوب ﯾﻼﺣظ أن 
روح ﺧﻠق أو ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑ ،ﻣن ﺗﺷﺧﯾص ﻧﻣﺎذج اﻟﻘﯾﺎدة، وﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺧﻠق اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن اﻷﻓراد اﺳﺗﺧداﻣﮫ
ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل، ﺣﯾث ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﻛل ﻣن اﻟﻣدﯾرﯾن واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﯾق، ﻟﺗﻛون ھﻧﺎك ﯾد واﺣدة ﺗ
ﻧﺗﺞ وھذا ﻣﺎ ﯾ ،واﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾﻧﮭمﻣن ﺧﻼل ﺗطﺑﯾق ھذا اﻟﻧﻣوذج ﺗﻌدﯾل ﺳﻠوﻛﮭم اﻟﻔردي واﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
  .ﻋﻧﮫ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟو اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻌﻣل
  ": ﻟﯾﻛرت"ﻧظﺎم  - 2
اﻟﻣﺷﺎرك، ﺛم  ،اﻻﺳﺗﺑدادي ﺑﺎﻟﻧﻣوذج ﺎذج ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﺗﺑدأھﻧﺎك أرﺑﻊ ﻧﻣأن  "trekiL ﻟﯾﻛرت"ﯾرى    
واﻷرﺳﺗﻘراطﻲ، وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﺗﻛون اﻟﺛﻘﺔ ﻣﻌدوﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋد وﻣرؤوﺳﯾﮫ وﻻ ﯾوﺟد  ،اﻟدﯾﻣﻘراطﻲوأﺧﯾرا 
ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻓﮭم ھذا اﻟﻧظﺎم ﻟﺗﺟﻧب اﺳﺗﺧدام ﻋﻠﻰ اﻹدارة وﻣن ھﻧﺎ  ،وﺗﻘوم اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺧوف ،ﺗﻔوﯾض
ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻗدر اﻹﻣﻛﺎن ﺗﺑﻧﻲ اﻷﺳﻠوب اﻟذي ﯾﺳﻣﺢ اﻟﺑﻌد ﻋن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، و إﻟﻰ ﺔاﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟراﻣﯾ
  .اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات
                                                             
  .384ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  ،"ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﮭﺎرات: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" أﺣﻣد ﻣﺎھر، (1)
  .74ص  ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"أﺳﺎﺳﯾﺎت وﻣﻔﺎھﯾم ﺣدﯾﺛﺔ: اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي، (2)
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   :gniniarT ytivitisneS أﺳﻠوب ﺗدرﯾب اﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ - 3
وﻗد ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﮫ ﻟﻔظ اﻟﺗدرﯾب ، ﻣن أﻛﺛر اﻟطرق اﺳﺗﺧداﻣﺎ ﻓﻲ ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲوھو    
إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺎﻋدﯾن ھذا اﻷﺳﻠوب وﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾوﺟﮫ gniniarT puorG T  اﻟﻣﻌﻣﻠﻲ أو ﺗدرﯾب اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
ﻋﺎت ذات ﻣﺟﻣوواﺣدة اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻌﻣﻠون ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺔ ورﺟﺎل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟوﺳطﻰ، وإﻟﻰ اﻟﻣﮭﻧﯾﯾن، 
  .(1) ﺔﻣﺗﻧﺎﻗﺿﺔ أو ذوي ﺛﻘﺎﻓﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔ
ودواﻓﻌﮭم ﮭم ﺳﺎﻋدة اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ ﻓﮭم ﺣﻘﯾﻘﺔ ﻗﯾﻣﻣ ﺗﺣﻘﯾق إﻟﻰ ﺗدرﯾب اﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ ﻏﺎﻟﺑﺎ ﯾﮭدفو   
واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭم وﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻧﻘد اﻟﺑﻧﺎء ﻟﺑﻌض اﻷﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻏﯾر اﻟﻣرﻏوب 
زﯾﺎدة ﻣﻘدرة اﻷﻓراد اﻟﻣﺷﺗرﻛﯾن ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ إدراك وﺗﻌﻠم ﻧﺗﺎﺋﺞ أﻋﻣﺎﻟﮭم وأﻋﻣﺎل واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ  ،(2)ﻓﯾﮭﺎ
 أﻣﺎ ،(ﺟﻌل اﻟﻔرد ﺣﺳﺎﺳﺎ ﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ) اﻷﺧرﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺷﻌورھم وﺷﻌور اﻷﺧرﯾن
ﺣدات ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ أوﻣن ﻧﻔس اﻟوﺣدة داﺧل واﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺷﺗرﻛون ﻓﻲ دورة اﻟﺗدرﯾب إﻣﺎ أن ﯾﻛوﻧوا أﻓراد ﻓﻲ 
ﺑﯾن اﻷﻓراد اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ و ﺗﺣﺳﯾنﻋﻠﻰ ﺗدرﯾب اﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ؛ وﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗرﻛز دورة 
  .ﺑﯾﻧﮭم واﻟﺻراﺣﺔ  اﻟﺛﻘﺔﺣﺔ وﺑث وﺔ اﻟﻣﻔﺗاﻟﻣﺷﺗرﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻧﺎﻗﺷ
ﻣن  "T"ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﺣرف ﺗﺗﻘﺎﺑل ﻣﺟﻣوﻋﺔ  :ﻣﺛﻼ ﺑﺈﺗﺑﺎع ﻣﺎ ﯾﻠﻲ وﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﯾﺗم اﻟﺗدرﯾب   
دون ﻣوﺿوﻋﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﻠﻧﻘﺎش، ﺛم ﺗرﻛز اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻋﻠﻰ ﺷﻌورھم ﻓرد ﺧﺎرج ﻧطﺎق ﻋﻣﻠﮭم ( 51إﻟﻰ 01)
ﻧوع ﻟدﯾﮭم ق ﺳوف ﯾﺧﻠدون ﻣوﺿوع وﻗﯾﺎدة ﻣوﺟﮭﺔ ﻟﻠﺟﻠﺳﺔ  وﺟود اﻷﻓراد ﻣﻊ ﺑﻌض، ﺣﯾث أﺛﻧﺎء اﻟدورة
ﺗﺟﺎه اﻟوﺣدات اﻟﻣوﺟودة  اﻟداﺧﻠﻲ وإﺣﺳﺎﺳﮭم ﺷﻌورھم وإﺑرازﻟﻼﺗﺻﺎل  ﻣن اﻟﺿﻐط، ﻣﻣﺎ ﯾﺣرﻛﮭم
ﯾﺷﺟﻊ و اﻟﺣﻠﻘﺔ ﺑﺷﻛل ﯾﻣﻧﻊ اﻟﺳﯾطرةﯾدﯾر  اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞﺧﺑﯾر ھﻧﺎ و ،ﺛﺎرة اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭم، وإﺑﻣﻧظﻣﺎﺗﮭم
ﺗﻧﺎﻗش ﻓﻲ  ﺧﻼل ھذه اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﯾﺷﻌر اﻟﺧﺑﯾر اﻟﺟﻣﯾﻊ أن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲﻣن ، ﻓاﻷﻓرادﻋﻠﻰ اﻟﺻراﺣﺔ ﺑﯾن 
ﺣد ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، إذ ﯾﺷﺟﻊ ﻛل ﻓرد أن ﻻ ﯾﺧﻔﻲ أي ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑداﺧﻠﮫ ﻣوﺿﻊ اﻷﻣن وﻟن ﯾﺗﺿرر أ
  .(3) ﺗﻧﻔﻊ
أﻧﮫ ﻗد ﯾﻠﻌب أﺳﻠوب ﺗدرﯾب اﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ دورا ﻣﻠﻣوﺳﺎ ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر ﺳﻠوك  ھﻧﺎ ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ وﻣن   
وأﻧﮫ ﻟﺿﻣﺎن  ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻣﺷﺎﻛل اﻻﺗﺻﺎﻻت واﻟﺗﻧﺎﻗﺿﺎت واﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻌﻣل، ﺎاﻷﻓراد، وﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣ
اﻷﺳﻠوب ﻻﺑد ﻣن ﺗوﻓر ﺟو ﻣن اﻷﻣﺎن اﻟﻧﻔﺳﻲ ﯾﺷﻌر ﺑﮫ اﻟﻣﺷﺎرﻛون ﻟﯾﻌﺑروا ﻋن أﺣﺎﺳﯾﺳﮭم  ﻧﺟﺎح ھذا
ﺟل ھذه ﺣﺎﻟﯾﺔ ﺗﺿﻐط ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد ﻣن أ ؤﺧذ ﻋﻠﯾﮫ أﻧﮫ ﯾﺑﻧﻰ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺧﻠق ﻣواﻗفوﻟﻛن ﻣﺎ ﯾﺑﺻراﺣﺔ، 
      .، واﻟﻣﺷﺗرﻛون ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻻ ﯾﻌﻠﻣون ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞاﻟواﻗﻊ اﻷﺳﺎساﻟﻣواﻗف وﻟﯾس ﻋﻠﻰ 
                                                             
  .961ص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"زﯾد ﻣﻧﯾر ﻋﺑوي،  (1)
  .473، ص 5002اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، ، اﻟدار "ﻣﺑﺎدئ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ،  (2)
  .991 -891ص ص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" أﻧس ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑﺎس، (3)
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ﻛﺈﺣدى اﻟطرق اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ  ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﺑﻊ اﻹداري واﺳﻊ اﻻﺳﺗﺧدامﯾﻌﺗﺑر ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب اﻟ   
ﺑﺷﻛل ﻛﺎﻣل ﺳﻧوات ﺣﺗﻰ ﯾﺗم ﺗطﺑﯾﻘﮫ  5إﻟﻰ  3اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾﺳﺗﻐرق ھذا اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻓﺗرة ﻣن 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ أن ﯾﻌﻣﻠوا ﺗﺣت ﻗﯾﺎدة اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟذﯾن ﯾﮭﺗﻣون ﺑﺎﻹﻧﺗﺎج اﻹدارة وﻧﻘل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ؛ وﯾﮭدف 
 اﻟﺗﻲ ﻧوﺿﺣﮭﺎ ﻓﻲ ﺷﻛل 9،9ﻌد اﻟﺗدرﯾب إﻟﻰ اﻟﻘﺎﻋدة ﺻﻠوا ﺑوﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟوﻗت ﻧﻔﺳﮫ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﯾ
  .(1):اﻟﺗﺎﻟﻲ












  .002ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" أﻧس ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑﺎس، :اﻟﻣﺻدر
ﯾﻼﺣظ ﻣن ھذا اﻟﺷﻛل أن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺑداﯾﺔ ﺗﻛون ﺟل اھﺗﻣﺎﻣﮭﺎ ﻣرﻛزا ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺗﺎج ﻓﻘط، ﺛم ﺗﺑدأ    
ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر ﻧظرﺗﮭﺎ وﺗوﺟﮭﯾﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﻔرد، ﻓﺗﺣﺎول ﺑذﻟك اﻟﻣوازﻧﺔ ﺑﯾن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت اﻻھﺗﻣﺎم 
اﻷﺧﯾر اﻟذي ﺗزﯾد درﺟﺔ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﮫ ﻟﺧﻠق اﻟﺻداﻗﺔ واﻷﻟﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﻣﻧﮫ إﺿﻔﺎء ﺑﻣﻌﻧوﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣل، ھذا 
ﻣن أﺟل زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ورﻓﻊ اﻟروح  ﺟو اﻟﺗﻌﺎون وﺗﺣﺳﯾن اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻌﻣل،
  .اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
                                                             
  .002ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" أﻧس ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑﺎس، (1)
  1،9إدارة 
اھﺘﻤﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ اﻹﻧﺘﺎج ﺑﻘﺼﺪ ﺧﻠﻖ 
  .روح اﻟﺼﺪاﻗﺔ واﻟﻤﺤﺒﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ
  9،9إدارة 
ﺧﻠﻖ اﻟﺜﻘﺔ واﻟﺘﻌﺎون واﻻﺗﺼﺎل اﻟﻤﺘﺒﺎدل ﺑﯿﻦ ﻣﺠﻤﻮﻋﺎت 
اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻦ أﺟﻞ زﯾﺎدة اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ورﻓﻊ اﻟﺮوح اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ 
  .ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ
   5،5إدارة  
ﻣﺤﺎوﻟﺔ اﻟﺘﻮازن ﺑﯿﻦ اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ واﻟﻤﺤﺎﻓﻈﺔ ﻋﻠﻰ 
  .ﻣﻌﻨﻮﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﻌﻘﻮل
  1،1إدارة 
  .ﯾﺒﺬل اﻟﻤﺠﮭﻮد اﻷدﻧﻰ ﻟﻀﻤﺎن ﺳﯿﺮ اﻟﻌﻤﻞ
  9،1إدارة 
اھﺘﻤﺎم أﻛﺜﺮ ﺑﺎﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ وﺑﮭﯿﻜﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ دون اﻹھﺘﻤﺎم 
  .اﻟﻜﺎﻓﻲ ﺑﺎﻷﻓﺮاد
  1           2            3              4            5                6               7           8          9              
   ﻣﻧﺧﻔض                       اﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻹﻧﺗﺎج             ﻋﺎﻟﻲ                                    
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ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﺳﯾن ، اﻟﻔرﯾق ﻋﻣل ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺣﺳﯾن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔواﻟذي ﯾﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم  
ﺣﯾث ﺗﺟﻣﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﺗداﺧﻠﺔ، وﺗوﺿﯾﺢ اﻟﮭدف واﻟدور، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﮭل ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل واﻟﺗﻧﺳﯾق، 
ﯾﻘوم اﻟﻣﺷﺎرﻛون اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻟﻠﻣﻧﺎﻗﺷﺔ، وأﻋﺿﺎء اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣﺳﺗوى أداء اﻟﻔرﯾق ﺛم ﯾﺗم وﺿﻌﮭﺎ أﻣﺎم 
ﺑﮭدف وﺿﻊ ﺧطﺔ ﻟﻠﺗﻧﻔﯾذ أو اﻗﺗراح ﺣﻠول ﻟﻣﺎ ﻗد ﯾواﺟﮫ اﻟﻔرﯾق ﻣن ﺑﻔﺣص وﺗﺣﻠﯾل وﺷرح اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
  .(1) ﻣﺷﻛﻼت
ﺑﻣﻘﺎﺑﻠﺔ  ﯾﺑدأأن أﺳﻠوب ﺑﻧﺎء اﻟﻔرﯾق lleB dna hcnerF " ﺑﯾل"و" ﻓرﻧش"ھﻧﺎ ﯾرى اﻟﺧﺑﯾرﯾن    
اﻟﻣﺳﺗﺷﺎر ﻟﻛل ﻓرد ﻣن أﻋﺿﺎء اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ وﻛذﻟك ﻗﺎﺋدھﺎ ﻗﺑل ﺑدء اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، وﯾوﺟﮫ ﻟﮭم ﺟﻣﯾﻌﺎ اﻷﺳﺋﻠﺔ 
ﻣﺎ ھﻲ اﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗﻲ ، ن وظﺎﺋف اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ؟ﺑﺷﺄﻛم ﻣﺎ ھﻲ اﺗﺟﺎھﺎﺗ، ؟ﻛماﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﻣﺎ : اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﺟﻣﻠﺔ ﻣن  إﻟﻰوﻋﻧدﺋذ ﯾﻘوم اﻟﻣﺳﺗﺷﺎر ﺑﺗﺻﻧﯾف ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ؛ ون ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻣﺟﻣوﻋﺔ؟ﺗﺣول د
ھذه اﻟﻣوﺿوﻋﺎت ﯾب ﺑﺗرﺗ ﻲ ﺑداﯾﺔ اﻟﻠﻘﺎء، ﺛم ﺗﻘوم ھذه اﻷﺧﯾرةﻋرﺿﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓ اﻟﻣوﺿوﻋﺎت ﯾﺗم
ﺔ اﻟﻣﺷﻛﻼت وﻣﺣﺎوﻟﺔ وﺿﻊ ﺣﻠول ﻟﮭﺎ؛ ﺣﯾث أن اﻟﻛﺷف ﻋن ھذه اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺗﺑدأ ﻓﻲ ﻣﻧﺎﻗﺷو ﺣﺳب أھﻣﯾﺗﮭﺎ
ﻣﯾﺔ وﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗﺻدي ﻟﮭﺎ ﯾزﯾد ﻣن اﺣﺗﻣﺎﻻت ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، ﻛﻣﺎ ﯾﻌﻣل ھذا اﻷﺳﻠوب ﻋﻠﻰ ﺗﻧ
رﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﯾﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﻋن طرﯾق ﺗﻌرﯾﻔﮭم ﻟﺧﺑرات ﻋﻠﻣﯾﺔ وﻧظ اﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن ﺛﻘﺎﻓﺔ وﻗﯾم اﻷﻋﺿﺎء
  .ﺳﻠوﻛﮭم وﺗﻌﺎﻣﻠﮭم أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل
ﻛر ﺎﺑ)ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻧﻣوذج اﻟﻌﺎم اﻟذي ﻗدﻣﮫ ، "ﺑﯾل"و" ﻓرﻧش" وﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ وﺟﮭﺔ ﻧظر ﻛل ﻣن   
  :ﻣﻠﺧﺻﺎ ﺟﯾدا ﻟطرﯾﻘﺔ ﺑﻧﺎء اﻟﻔرﯾق، وﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺣﮫ ﻓﻲ اﻟﺧطوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ (rekaB
دوره وﺗﺣدد ﻣوﻋد اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﯾن اﻟﺧﺑﯾر اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، وﺗﺷرح ارة ﺑﺗﻘدﯾم ﺧﺑﯾر إﻟﻰ ﺗﻘوم اﻹد -
  .واﻟﺟﻣﺎﻋﺔ
أﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻋن طرﯾق اﺳﺗﻣﺎرات ﻋن  أﺛﻧﺎء اﻟﺗﺣﺿﯾر ﻟﻠﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻷوﻟﻰ ﯾﻘوم اﻟﺧﺑﯾر ﺑﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت -
  . ﺑﮭدف ﻗﯾﺎس اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، واﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ وﻣدى اﻟرﺿﺎ ﻋن اﻟﻌﻣل اﺳﺗﻘﺻﺎء
  . ﻊ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، وﻓﯾﮭﺎ ﯾﻘدم ﻣﻠﺧﺻﺎ ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗم ﺟﻣﻌﮭﺎﯾﻘوم اﻟﺧﺑﯾر ﺑﻌﻘد اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻷوﻟﻰ ﻣ -
ﯾﻘوم ﺑﺗﺣﻠﯾل ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﻋﻣل ﻣﻠﺧص ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ ﺗﻣﮭﯾد ﻟﻌرﺿﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﺎﻋﺔ  -
  .اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﻣﺑدﺋﯾﺔ
                                                             
إﻟﻰ أي ﺟﻣﺎﻋﺎت ﻋﻣل، أو ﻗوى ﺗؤدي ﻣﮭﺎم ﺧﺎﺻﺔ، أو وﺣدات ﻋﻣل ﺟدﯾدة، أو أﻓراد ﻣن أﺟزاء  "ﻓرﯾق"ﯾرﺟﻊ اﺻطﻼح  
  .ﻌﺎماﻟﮭدف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻻﺑد ﻣن أن ﯾﻌﻣﻠوا ﻣﻌﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق 
  .023، ص 0002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺳﻠوك ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت"راوﯾﺔ ﺣﺳن،  (1)
                                                 اﻹﺟﺮاﺋﯿﺔ وﺗﻘﻨﯿﺎﺗﮫ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻟﻠﺘﻄﻮﯾﺮ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﻤﻨﻄﻠﻘﺎت                                        :اﻟﺜﺎﻟﺚ اﻟﻔﺼﻞ
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اﻟﻌﻣل ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﻘوم اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﺑﻣﺳﺎﻋدة اﻟﺧﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ ﻓﻲ  -
، وﺑذﻟك ﺗﻛون اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻗد ﺗﻣﻛﻧت ﻣن ﺗﺣدﯾد اﻟﺣواﺟز اﻟﺗﻲ توﺑﺎﻗﺗراح اﻟﺧطط اﻟﻌﻼﺟﯾﺔ ﻟﮭذه اﻟﻣﺷﻛﻼ
  .ﺗﻌﺗرض طرﯾﻘﮭﺎ ﻧﺣو ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ
واﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻟﻣراﺟﻌﺔ ﺗطﺑﯾق اﻟﺧطط اﻟﻌﻼﺟﯾﺔ وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﯾﺗم إﻋداد ﺟدول ﻟﻠﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺧﺑﯾر  -
   .(1) "ل اﻟﺧطط ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ذﻟكﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗطﺑﯾق وﺗﻌدﯾ
ﻓرﯾق : وﺑﺎﺳﺗﺧدام أﺳﻠوب ﺑﻧﺎء اﻟﻔرﯾق ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل، ﻓﺈن اﻟﻔرد ﯾﻛون ﻣﻧظﻣﺎ ﻟﻔرﯾﻘﯾن   
اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟواﺣدة  ﻧﮫ أن ﯾﺣﻘق اﻟﺗﻧﺳﯾق واﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن أﻓراد، وھذا ﻣن ﺷﺄاﻟﻣرؤوﺳﯾنﯾﺳﮫ وﻓرﯾق ﻣﻊ ﻣﻊ رﺋ
   .ﺑﻌﺿﮭﺎوﺑﯾن اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻣﻊ 
 :hcraeseR yevruS اﻟﺑﺣوث اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ - 6
ﺟراء ھذه اﻟﺑﺣوث ﻗﯾﺎم ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻣلء اﺳﺗﻘﺻﺎءات اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻲ ﻹوﯾﺗطﻠب    
ﺗوزع ﻋﻠﯾﮭم، وﺗﺳﺗﺧدم ﺗﻠك اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗم ﺟﻣﻌﮭﺎ ﻛﺄﺳﺎس ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺷﻛﻼت 
درﺟﺔ اﻟﺟﻣود اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض إدارة ووﺿﻊ اﻟﺧطط اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﺗﻧﻔﯾذ؛ وﯾﻌد ھذا اﻷﺳﻠوب طرﯾﻘﺔ ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻔك 
ﺗﺎﻟﻲ ، وﺑﺎﻟ(2) اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻣوظﻔﯾن ﻣن ﺧﻼل ﺗﻘدﯾم ﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺗﻔﯾد ﺑوﺟود ﻣﺷﻛﻼت ﺗﻌﺎﻧﻲ ﻣﻧﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
     . وﻣﻌرﻓﺔ أﺳﺑﺎﺑﮭﺎ وﻛل ﺣﯾﺛﯾﺎﺗﮭﺎ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻹدﻻء اﻟذي ﺻرح ﺑﮫ ﻛل ﻋﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺳﮭوﻟﺔ اﻟﻛﺷف ﻋﻧﮭﺎ
  : gniyalP- eloR أﺳﻠوب ﻟﻌب اﻷدوار - 7
ﻠﻰ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺧذھﺎ ﯾﻘوم ھذا اﻷﺳﻠوب ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﻔﮭم ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺛرات ﻋ   
د اﻷﺑﻌﺎد ﯾﺗﺣدﺷﻛﻼت ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ دراﻣﺎﺗﯾﻛﯾﺔ، ﺑﻋن طرﯾق ﺗﻣﺛﯾل اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن ﻣ ﺷﺧص ﻣﺎ
ﻣوﻗﻌﮫ ﯾﻠﻌب ﻋدة أدوار ﺣﺳب )رب اﻟذي ﻋﻠﯾﮫ أن ﯾﺗﺻرف ﻓﻲ ﺿوﺋﮭﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﮭذا اﻟدور ﻟﻠﻣﺗد
وﻣﺣدداﺗﮭﺎ ﻛﺎﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء  اﻷﺧرﯾناﻷﺳﻠوب إﻟﻰ زﯾﺎدة اﻟوﻋﻲ ﺑﺄدوار  ، وﯾﮭدف ھذا(3)(اﻟوظﯾﻔﻲ
 ﻣن ﺗﻘﻠﯾلاﻟﻟﻰ ﻣﺷﻛﻼت واﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺄﺳﻠوب ﻋﻼﺟﮭﺎ وإواﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟ
  .(4) ﺣدة اﻟﺻراع وﺗوﻓﯾر ﺟو أﻓﺿل ﻣن اﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
                                                             
وﺣدة اﻷﻏواط،  ﻐﺎزﻠدراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﺷرﻛﺔ ﺳوﻧ، "اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔأﺛر اﻟﺗﻐﯾﯾر "ﻋﻼوي ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح،  (1)
  .97، ص 3102 ،3ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر  ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺗﺧﺻص إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ، ﻗﺳمﻏﯾر ﻣﻧﺷورة ﻌﻠوماﻟأطروﺣﺔ دﻛﺗوراه 
، 7002، اﻟﻘﺎھرة، 8ﻣﺣﻣد ﺳﯾد أﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﻌﺗﺎل، دار اﻟﻣرﯾﺦ، ط: ، ت"إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ" ﺟﺎري دﯾﺳﻠر، (2)
  .503ص
  .463 ، ص3002، ﻋﻣﺎن، 4، دار اﻟﺷروق، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ﻣﺣﻣد ﻗﺎﺳم اﻟﻘرﯾوﺗﻲ، (3)
، ﻋﻣﺎن، 1، إﺛراء ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"ﻣﻔﺎھﯾم ﻣﻌﺎﺻرة: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"، أﺧرونﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود اﻟﻔرﯾﺟﺎت و (4)
  .   743، ص 9002
                                                 اﻹﺟﺮاﺋﯿﺔ وﺗﻘﻨﯿﺎﺗﮫ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻟﻠﺘﻄﻮﯾﺮ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﻤﻨﻄﻠﻘﺎت                                        :اﻟﺜﺎﻟﺚ اﻟﻔﺼﻞ
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   :اﻟﺑﺣث اﻟﻣوﺟﮫ أﺳﻠوب - 8
ﺑﮭدف اﻟﺗﻌﻠم  ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت،اﻟﺑﺣث اﻟﻣوﺟﮫ أﺳﻠوب ﯾﻌﺗﻣد    
ﻓﮭو ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣﺣﺎوﻟﺔ إﻋطﺎء ﺗﻔﺳﯾرات  واﻟﺗطوﯾر واﻟﺗﻐﯾﯾر،
  .(1) ﻋﻠﻣﯾﺔ ﺣول طﺑﯾﻌﺔ ھذه اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﺷﻛل ﯾﺳﺎﻋد اﻹدارة ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
   :اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗدرﯾبأﺳﻠوب  - 9
أﻛﺛر  ﻣﮭﺎراتﺗزوﯾد أﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﻣﻌﺗرف ﺑﮫ ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺳﻠوك ووھو أﺳﻠوب ﻣﻌروف و   
ﺑﻌﺿﮭم اﻟﺑﻌض، وﯾرﻛز ھذا اﻷﺳﻠوب ﻋﻠﻰ ﺗوﺿﯾﺢ ﻣﺟﺎﻻت ﻣﻊ ﻟﺗﻔﺎﻋل أﻓراد اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ،ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ واﻧﻔﺗﺎح
ﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺛم ﯾرﺗب اﻹ ﺛم ﯾﺣﻠل اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﻊ ﻣن إﯾﺟﺎد ﺣل ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮭﺎ واﻷﺣداثاﻟﻣﺷﻛﻠﺔ 
  .(2) ﻣﻧﮭﺎ واﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﺣﺳب ﻧظﺎم أوﻟوﯾﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ وﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﮭﺗﮭﺎ
 : noitatoR boJﺗدوﯾر اﻟﻌﻣل  -01
إﻟﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻋدة وظﺎﺋف وﻟﻔﺗرات ﻣؤﻗﺗﺔ ﻗﺑل أن  ﻼل ھذا اﻷﺳﻠوب ﯾﻛﻠف اﻟﻣوظف ﺑﺎﻻﻧﺗﻘﺎلﻣن ﺧ   
طﻼع ﺑﺎﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﮫ، ﻓﯾﺣﺳن اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣوظﻔﯾﮭﺎ إ ﻋﻠﻰوظﯾﻔﺗﮫ اﻷﺧﯾرة ﻟﯾﻛون ﻓﻲ  ﯾﺳﺗﻘر
اﻷﻓراد ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ  إﺗﻘﺎﻧﮭﺎ ﻟﯾﻧوب ﻣﻛﺎنﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮭﺎ وﻣﺎ ﯾﻘﻊ ﺿﻣﻧﮭﺎ ﻣن أﻋﻣﺎل، ﻛﻣﺎ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن  ﻋﻠﻰ ﻌرفﺗوﯾ
ﺣﯾث ﯾﻠم ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻷﻋﻣﺎل وﻻ ﺑﺗﮫ وﺧﺑرﺗﮫ؛ ، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﮭﺎ ﺗزﯾد ﻣن ﻣﮭﺎرﻣن ﻣﮭﻣﺔ أﻛﺛرﺗﻐﯾﺑﮭم ﻓﯾﻣﺎرس 
       . ﻼوھذا ﻣﺎ ﻗد ﯾﻣﮭد ﻟﮫ اﻟطرﯾق ﻟﯾﺷﻐل وظﺎﺋف ﻗﯾﺎدﯾﺔ ﻣﺳﺗﻘﺑﻘط، واﺣد ﻓ ﻋﻣل ﯾﻘﺗﺻر ﻋﻣﻠﮫ ﻋﻠﻰ
  :ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﺻراعأﺳﻠوب  -11
إﻟﻰ أﻧواع ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن اﻟﺻراﻋﺎت ﺗﺗﻔﺎوت ﺣدﺗﮭﺎ ﺑﻣﻘدار ﻣﺎ ﺗﺗرﻛﮫ ﻣن أﺛﺎر  ﺗﺗﻌرض اﻟﻣﻧظﻣﺎت   
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻷﻓرادﺑﯾن اﻟﻣوﺟود  اﻻﺧﺗﻼف إﻟﻰﯾﻌود ﺳﺑب اﻟﺻراع و ،ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ
، ﻣﻣﺎ ﯾﺿطر ﺑﮭﺎ وأھداﻓﮭﺎ أھداﻓﮭمﻛﺎن ھﻧﺎك ﺗﻧﺎﻗض ﺑﯾن  إنأو ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺧﺎﺻﺔ  ،ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم
وھذا ﺑﺗﻛﻠﯾف ﺷﺧص ذو ﻛﻔﺎءة وﺧﺑرة وﯾﻔﺿل أن ﯾﻛون ﻣن ﺧﺎرج  ،اﻟﺻراﻋﺎت هاﻟﺑﺣث ﻋن ﺣﻠول ﻟﮭذ
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺣﺗﻰ ﻻ ﯾﻛون ﻣﺗﺣﯾز ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﮭﺔ اﻷطراف اﻟﻣﺗﺻﺎرﻋﺔ ﺑﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﺛم اﻻﺟﺗﻣﺎع 
ﻲ اﺟﺗﻣﺎع ﻣﺷﺗرك وﺟﮭﺔ ﻧظر ﻛل ﻓرﯾق وﯾﺣﺎول وﺿﻊ ﺣﻠول ﻓ ﺑﻌد ذﻟك ﯾﻌرض، ﻟﻣﻊ ﻛل طرف ﻋﻠﻰ ﺣده
  .(3) ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ
                                                             
  .94ص  ،ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"أﺳﺎﺳﯾﺎت وﻣﻔﺎھﯾم ﺣدﯾﺛﺔ: اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي، (1)
، 1اﻟﻌرﺑﯾﺔ، ط، ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻧﯾل "اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة: إدارة وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ" ﻣدﺣت ﻣﺣﻣد أﺑو اﻟﻧﺻر، (2)
  .611 ، ص7002اﻟﻘﺎھرة، 
  .63، ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹداري" ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ، (3)
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ﺣد اﻹدارات أو اﻷﻗﺳﺎم ﻛﺣﺎﻟﺔ واﺟﺑﺔ ﻟﻠﻧﻘﺎش، وﯾﻘوم ﻣدﯾر م أﺧذ ﻣﺷﻛﻠﺔ أﯾﺗﻓﻲ ھذا اﻷﺳﻠوب    
اﻟﻣﮭﺎرة ﻋﻠﻰ اﻹدارة أو رﺋﯾس اﻟﻘﺳم ﺑﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﯾﺗم ذﻟك ﺑﻐرض إﻛﺳﺎب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ن ﺗدﺧل اﻟﻣدﯾر ھذه اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ، وﻋﻠﻰ ھذا ﻓﺈ ﺟل ﺗﻘدﯾﻣﮭم ﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻗد ﺗﻔﯾد ﻓﻲ ﺣلدراﺳﺔ ﻣﺷﺎﻛﻠﮭم، وﻣن أ
  .(1) ﻣﻌﯾﻧﺔ، وإﻧﻣﺎ ﻟﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟوﺻوﻟﮭم إﻟﻰ ﺣﻠول ذاﺗﯾﺔ ﻟﻣﺷﺎﻛﻠﮭم ﻟﯾس ﺑﻐرض ﻓرض ﺣﻠول
ﺻورة أﺧرى ﻣﺷﺎﺑﮭﺔ ﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ، ﺣﯾث  ydutS esaC "دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻻت"وﺗﻌﺗﺑر طرﯾﻘﺔ    
ﻣن  ﺑﮭدف إﺟﺑﺎر اﻟﻣﺗدرب ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻧطوي ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم ﻣواﻗف ﺣﻘﯾﻘﯾﺔ أو ﻣﻔﺗرﺿﺔ ﻟﻠﻔرد ﻟﯾﻘوم ﺑﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎﺗ
أﻧﮭﺎ ﺗﺧﻠق ﺔ طرﯾﻘھذه اﻟاﻟﻣﻣﯾز ﻓﻲ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﮭﺎ وﺗﺣﻠﯾل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻘرار، و ﺧﻼل وﺟود ﻣﺷﺎﻛل، واﻗﺗراح ﺣﻠول
وﻣﻊ ذﻟك ﻓﺈن دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻻت ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﻛون ﻣن اﻟﻣواﻗف  واﻹرﺷﺎدﺷﻲء ﻣن اﻟواﻗﻊ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوﺟﯾﮫ 
     .(2) اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣن ﺟﺎﻧب اﻟﻣﺷﺎركاﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﮭﮭﺎ اﻟﻣدﯾر، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﺗﺿﻣن ﻗدر ﺑﺳﯾط ﻣن 
اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﮭﺎ  واﻟوﺳﺎﺋل ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌرض اﻟﺳﺎﺑق، ﯾﺗﺑﯾن أن ھﻧﺎك ﺗﻧوع واﺧﺗﻼف ﻓﻲ اﻷﺳﺎﻟﯾب   
ﺑﻌد ﮭﺎ ﯾﻣﻛﻧ ، اﻟﺗﻲاﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻣطﻠوب ﺗطوﯾرواﻟ ﻹﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر وﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﺗﺧﺗﻠف ﻋن  اﻟﺗﻲ اﻟذﻛر أﺳﻠوب أو أﻛﺛر ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻌﺗﻣدأن ﺗاﻟﺣﺎﻟﻲ ﺗﺷﺧﯾص وﺿﻌﮭﺎ 
وھذا راﺟﻊ إﻟﻰ اﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻧﺎھﺎ ﻛل  ،اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﺧرى اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدھﺎ
ل ﻣﻧظﻣﺔ أي ﺣﺳب ظروف ﻛ، إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭﺎذﻟك وﻓﻘﺎ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭﺎ وﻛو، واﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﺑﮭﺎﻣﻧﮭﺎ واﺣدة 
ﺗﻧدرج أﺳﺎﻟﯾب  ﺑل ﻏﯾر ﻣدروﺳﺔﻻ ﯾﻧﺻب اﺧﺗﯾﺎرھﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ  ﻟﮭﺎ؛ ﺣﯾث واﻷﺳﻠوب اﻷﻧﺳب
    .اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔاﻟﻣﻧظﻣﺔ و ﺗﺑﻌﺎ ﻟطﺑﯾﻌﺔواﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ وطرق اﻟﻣواﺟﮭﺔ 
ﺗﻐﯾﯾر ﻟﻸﻓراد، واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت، ن ﻛل ھذه اﻷﺳﺎﻟﯾب ﺗﺣﺎول أن ﺗدﺧل ﻧوع ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﻛﻣﺎ ﯾﺗﺿﺢ، أ   
وﺗﺑﺳﯾط ﻧظم  ،اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ووﺿﻊ اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﻼﺋﻣﺔرﻓﻊ ﻣن ﺧﻼل  ﻠﻣﻧظﻣﺎت؛وﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﻟ
ﺗﺣﺳﯾن ﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﻸﻓراد ﺗﺟﺎه ﻣﻧظﻣﺎﺗﮭم، وﻓﺿﻼ ﻋن ھذا اﻹﺳﻠوك اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل وإﺟراءاﺗﮫ، و





                                                             
  . 744، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص "ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﮭﺎرات: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  (1)
  .791، ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، "اﻟﺳﻠوك ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت"راوﯾﺔ ﻣﺣﻣد ﺣﺳن،  (2)
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  ﮫﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋواﻣل ﻧﺟﺎﺣ اﻟﻘواﻋد اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ: ﺎﺛﺎﻣﻧ
اف ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﯾﻌود ذﻟك إﻟﻰ أﻧﮫ ﻟم ﯾﺗم ﺑﻌض اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھد ﺗﻔﺷل   
، أو ﺗم ﺗﻧﻔﯾذھﺎ ﺑﺄﺳﺎﻟﯾب ﺗﺗواﻓر ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺷروط اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ واﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﻠﻧﺟﺎحﺑﯾﺋﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ظل اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ ﻓﻲ
ﻓﺷﻠﮭﺎ، وﻟﮭذا ﯾﺗطﻠب ﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗوﻓر ﻋدد ﻣن اﻟﺷروط أو اﻟﻘواﻋد ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ 
اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ و ،اﻟظروف اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻠﺗطﺑﯾق اﻟﻔﻌﺎل ﻘﮭﺎ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻋواﻣل ﻣﺳﺎﻋدة ﺗﮭﯾﺄﻗﺑل اﻟﺑدء ﻓﻲ ﺗطﺑﯾ
ﺑﺿرورة ﯾﻣﺎن ، واﻹ(ﺗﺷﺧص اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺑﺄﺳﻠوب ﻋﻠﻣﻲ) إدراك ووﻋﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ
اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ن ﯾﻛون ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر ھﺎدﻓﺎ وﻣوﺟﮭﺎ ﻧﺣو اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟذي ﺗﻧﺷده اﻟﺗدﺧل ﻟﻠﺗﺻدي ﻟﮭﺎ وأ
وأھداﻓﮫ، واﻷﺳس اﻟﺗﻲ  ﺑﺄﺳﺑﺎﺑﮫﻋﻠﻰ وﻋﻲ اﻟﺗدﺧل وﯾﻘﺗﻧﻌون ﺑﮫ وھم  ﯾﺗﺣﺳس اﻟﺟﻣﯾﻊ ﺿرورة ﺣﯾث
ﻟدﻋم واﻟﺗﺄﯾﯾد اﻰ ﯾﻣﻛن ﻛﺳب ﺣﺗ ، وﺗوﺿﯾﺢ ﻟﮭم اﻟﻔواﺋد اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﺗﺗرﺗب ﻣﻧﮫﺳﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮭﺎ
اف اﻟﺗطوﯾر واﻟﺗﺧطﯾط ﻟﮫ إﺷراك اﻷﻓراد ﻓﻲ رﺳم أھدوھذا ﻣن ﺧﻼل  اﻟﻣطﻠوب ﻣن ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت،
وﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟود أي ﻣﻘﺎوﻣﺔ أو ﺳوء ﻓﮭم ﻻﺑد ﻣن اﻟﺗﻌرﯾف واﻟﺗوﻋﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗطوﯾر واﻣﺗﺻﺎص ، وﺗﻧﻔﯾذه
ﻋﻠﻰ ﺳﯾﺎﺳﺔ واﺿﺣﺔ  اﻋﻣﻠﯾﺔ رﺑط اﻷھداف ﺑﻧﺎء ؛ أي ﻻﺑد أن ﺗﺣدث(1) اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ ﻗﺑل اﻟﺑدء ﻓﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذ
وﻣﻔﮭوﻣﺔ ﻟﻠﺟﻣﯾﻊ، وﻧﺎﺑﻌﺔ ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظر اﻷﻓراد واﻹدارة ﻣﻌﺎ ذﻟك ﻷن ﺟﮭل أو ﻓﮭم اﻷﻓراد ﺑﺎﻟﻣوﺿوع 
   .اﻟﻣطروح ھو اﻟذي ﯾﺣدد ﻣدى اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻓﻲ ﺷدﺗﮭﺎ طردﯾﺎ ﻣﻊ اﻟﺟﮭل ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻠﺔ
ﻟﻺدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ أھداف واﺿﺣﺔ ودﻗﯾﻘﺔ، إدارة ﺟود ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻓﻛرﯾﺔ و ﯾﺳﺗدﻋﻲ اﻷﻣر اﻟﺛﺎﻧﻲو   
ﺗؤﻣن أن ﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣرﺗﺑط ﺑﻧوﻋﯾﺔ أﻓرادھﺎ، وﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻻ ﺗﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ 
ت ﻓﻌﺎﻟﺔ ﺗﺗﺻل ﺟذورھﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻧظﻣﺎﯾﻛﻠﯾﺔ واﻹﺟراﺋﯾﺔ ﻓﻘط وإﻧﻣﺎ ﺗرﻛز اﻟﻧظم واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﮭ
ﺧﻼل اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻸﻓراد ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﺳﺗﺟدة اﻟذي ﯾﺧﻠق ﻗوى ﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣن ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻹ
ﻋﺎﻣﻠﺔ ﻛﻔؤة ذات ﻣﮭﺎرات ﻋﺎﻟﯾﺔ، واﻻﻗﺗﻧﺎع ﺑﺄن أي ﺗﻌدﯾل أو ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﻧظر إﻟﯾﮫ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ 
 اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔأن اﻟﻣظﺎھر اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﻓﻲ  "eniliF ﻓﻠﯾن" :ھذا اﻟﺻدد ﯾﻘولوﻓﻲ ، (2) ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻷﻓراد أﻧﻔﺳﮭم
اﻟﺗﻲ ﺗﺧﻠق ﻟدى اﻷﻓراد روﺗﯾﻧﺎ وﻧظﺎﻣﺎ ﻣﺣددﯾن، ﺑﺣﯾث ﯾﺟدون ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﺣﺑون وﻣﺎ ﯾﻛرھون،  ھﻲ
واﻟﺗﺟدﯾدات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﺑﺣﯾث ﯾﺑﻘﻰ ﻟﯾﺳت إﻻ ﻧﺗﺎﺟﺎ ﻋن اﻟﻌﺟز اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟذي ﻻ ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾرات 
ﯾر ﻣﺟدﯾﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻐﯾر اﻟﺟدﯾد، ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﮭﺎرات واﻟﺗدرﯾﺑﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﻲ أﺻﺑﺣت ﻏ ﻋﺗﻣﺎداﻻ
 .(3) واﻟﺗﻲ ﻗد ﺗوﻟد ﻣﻘﺎوﻣﺔ ﻟﮭذا اﻟﺗﻐﯾر ذﻟك أن اﻟﻔرد ﯾﺧﺗﺎر اﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ ﺗدرﯾﺑﮫ اﻟذي وﺻل إﻟﯾﮫ
                                                             
  .124، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ،إدرﯾسﺛﺎﺑت ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن  (1)
  .33ص  ،ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹداري" ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ،ﺑﻼل  (2)
، ص 9991، دار زھران، ﻋﻣﺎن، "اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة اﻟﺳﻠوك اﻹداري"ﻋﺑد اﻟﻣﻌطﻲ ﻣﺣﻣد ﻋﺳﺎف،  (3)
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ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر وﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذه،  ﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﮭﯾﺄﺗوﻓر اﻟﻣوارد اﻟأﯾﺿﺎ  ﻛﻣﺎ ﯾﺳﺗﻠزم   
ﻛﺎن اﻟﮭدف ھو اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻣن أﺟل اﻟﺗطوﯾر، ﻓﮭﻧﺎ ﯾﺗوﺟب اﻻﻟﺗزام ﺑﺗﺄﻣﯾن  ﻓﻣﺛﻼ إن
اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ھذه اﻷھداف، واﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻣﺟﺎﻻت اﻟﺑﺣث واﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، 
  .(1) لﻣﻊ ﺿرورة ﺗوﻓﯾر اﻟﻘوى اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎ
اﻟﺧﺑﯾر أو اﻟﻣﺳﺗﺷﺎر اﻟﺧﺎرﺟﻲ  اﻟﻠﺟوء إﻟﻰ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎوﯾﻌﺗﺑر أﯾﺿﺎ    
واﻟﻘﻧﺎﻋﺔ ﺑﻘدرﺗﮫ ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ ﻧﺟﺎح ﺗطﺑﯾق  اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ وﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﮭﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
 أراﺋﮫﻟﻛﻲ ﻻ ﯾﺗﺟﺎوز ﺣدوده وﯾﻔرض  ﺑﺎﻟﺗﻔﺻﯾلﺗﺣدﯾد ﻣﮭﻣﺗﮫ ﺣﯾث ﯾﺗم  ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،
ﺧﺑﯾر  إﻟﻰن ﻻ ﯾﺗﺣول ﯾن واﻟﻣﻧﻔذﯾن ﺑﺳﻼﻣﺔ ﻣﺎ ﯾطرﺣﮫ، وأوﻣﻘﺗرﺣﺎﺗﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻗﺑل أن ﯾﻘﻧﻊ اﻟﻣؤھﻠ
ﺧدﻣﺎﺗﮫ ﻛﻠﻣﺎ  إﻟﻰﺑﺣﺎﺟﺔ  ، ﻓﮭذا ﺳﯾﺗرك اﻟﻣﻧظﻣﺔ داﺋﻣﺎﺟﮭﻠﮭمﻋﻠﻰ  اﻷﺧرﯾنﯾطرح اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺎت ﺑﻧﻔﺳﮫ وﯾﺑﻘﻰ 
وﺣل  إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭﺎﻋﻠﻰ ﺗوظﯾف ﯾﻘدم ﺣﻠول ﺗزﯾد ﻣن ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ  أن، وﻟذﻟك ﯾﺳﺗﺣﺳن ﻣﺎ واﺟﮭﺗﮭﺎ ﻣﺷﻛﻠﺔ
ﻷن اﻟﺣﻠول اﻟﺟﺎھزة ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺑﻘﯾﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻏﻔﻠﺔ ﻋﻣﺎ ﺗﻌﺎﻧﯾﮫ، وﻟﯾس ھذا ﻣﺎ  ﻣﺷﺎﻛﻠﮭﺎ ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ،
  .ﯾﮭدف إﻟﯾﮫ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
إﺗﺎﺣﺔ اﻟوﻗت اﻟﻼزم  ﻋﺎﻣل ﻣﮭم وﻓﻌﺎل ﻓﻲ إدارة ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ وﻧﺟﺎﺣﮭﺎ وھوﻛﻣﺎ ﻻ ﻧﻐﻔل    
ﻧﺟﺎح ﻣﺧططﺎت ﻣن اﻟﻘواﻋد اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟاﻟوﻗت ﺣﯾث ﯾﻌﺗﺑر  اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، اﻟﺗﺧطﯾط واﻟﺗﻧﻔﯾذ واﻧﺗظﺎردراﺳﺔ وﻟﻠ
أن ﻻ ﯾﻛون ھﻧﺎك ﺗﺳرع ﻟﻠﺗﻌﺟﯾل ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ ﻏﯾر ﻣﺿﻣوﻧﺔ، ﻓﮭﻧﺎك ﯾﻧﺑﻐﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، إذ  اﻟﺗطوﯾروﺑراﻣﺞ 
ﻣﻌرﻓﺔ ﺣﺎﻻت ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻗد ﺗﺳﺗﻐرق ﺑﺿﻊ ﺳﻧوات ﻗﺑل أن ﺗﻌطﻲ ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻟﻧوع أﺧر ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ 
اﻟﺳﻠوك ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر اﻟن ﻓﻲ أﯾﺎم وأﺳﺎﺑﯾﻊ، ﻷ ﺗﺣﻘﯾق أي ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻌﺎل، وﻟﻛن ﻻ ﯾﻣﻛن أﺛﺎرھﺎ ﺧﻼل أﺷﮭر
  .(2) ﻋﻠﻰ ﺻﻌﯾد اﻟﻔرد اﻟواﺣدوﻟو ﻛﺎن ﻻ ﯾﺗم ﺑﺳرﻋﺔ ﺣﺗﻰ  اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ
ﻓﻲ  اﻷﻓراداﻓﺗراﺿﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻋن ﺗﺑﻧﻰ ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس وﺟود ﻣﺎ وﻋﺎدة    
ﻣن و ،ﺳﺎﻋد ﻛﺛﯾرا ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﯾﮭﺎ ﺑ اﻟﻧظم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، واﻻﻋﺗﻘﺎد، أو ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺎت
   :ھذه اﻻﻓﺗراﺿﺎت ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
وﯾرﻏﺑون ﻓﻲ ﺑذل إﺳﮭﺎﻣﺎت  ﻣﻌظم اﻷﻓراد ﻋﻧدھم اﻟﺣﺎﻓز واﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﻣو واﻟﺗطور اﻟﺷﺧﺻﻲأن  -
، ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻷﻓرادﯾﻘﺑﻠون اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻌﺎوﻧﻲ ﻣﻊ و ،ﻣﻌﻘوﻟﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ أﻛﺛر ﻣن اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﮭﺎ اﻟظروف
 إذ ﺣﺎﺟﺎت ھﺎﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﮭم إﺷﺑﺎعاﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدھم ﻋﻠﻰ  ،ﺣﯾث أھم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻟدﯾﮭم ھﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣل
ﻓﻲ ﺣل  اﻷﺧرىﻟدﯾﮭم اﻟﻘدرة واﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ زﯾﺎدة ﻛﻔﺎﯾﺗﮭم ﻓﻲ ﻣﺳﺎﻋدة ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣل واﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت 
                                                             
  .43ص  ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ،"اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹداري" ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ، (1)
  .473، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﻗدرى ﺣﺳن،  (2)
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ھﺎ ﻣﻊ ﻠﻣﺟﻣوﻋﺔ ﯾﺳﺗﻠزم أن ﯾﺗﻌﺎون أﻓرادﻟ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔاﻟﻛﻔﺎﯾﺔ  ﯾﻘﯾن ﺑﺄن ارﺗﻔﺎع ﻰ، ﻛﻣﺎ أﻧﮭم ﻋﻠاﻟﻣﺷﺎﻛل
 .وﻛذﻟك ﻣﻊ ﻗﺎﺋدھمﺑﻌض ﺑﻌﺿﮭم اﻟ
واﻟﻌﻛس  ن ﻣﻌظم اﻟوﺣدات ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺑﻌﺿﮭﺎ وأن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺻﻐﯾرةأ -
ﺣﯾث أن ؛ (1) ، وأن ﻣﺎ ﯾﺣدث ﻓﻲ ﻧظﺎم ﻓرﻋﻲ ﺳوف ﯾؤﺛر وﯾﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﻧظم اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷﺧرى ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔﺻﺣﯾﺢ
اﻷﺧرى، وھﻧﺎك اﻓﺗراض أﺧر ﻣؤداه أن ﻛﺛﯾر  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ أﺣد اﻷﻧظﻣﺔ ﯾﺳﺗﻠزم اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻧظم
ﻣن اﻟﻧزاﻋﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ھﻲ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻟﯾﺳت ﺑﺳﺑب اﻷﺷﺧﺎص 
أﺳﻠوب اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ اﻟﻣﻌﻧﯾﯾن أﻧﻔﺳﮭم، وﻟﺣل ھذه اﻟﻧزاﻋﺎت ﯾﺗم اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن أﺳﻠوب اﻟﺗﮭدﺋﺔ إﻟﻰ 
 اﻷﻓرادﻠﺑﻲ ﺣﺎﺟﺎت وﺗﻌدﯾﻠﮭﺎ ﺑﻣﺎ ﯾ ﮭﺎأﻋﻣﺎﻟﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺻﻣﯾم  ﯾﻣﻛنﻛﻣﺎ ﻟﻶراء اﻟذي ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻧﻣو اﻟﻔرد، 
  .(2) ﺳواءاﻟﻋﻠﻰ  واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت وﺣﺎﺟﺎﺗﮭﺎ
أن ھذه اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘواﻋد اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾرﺗﻛز ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر وﻋﻠﯾﮫ   
اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻌﺎم اﻟذي ﯾﻘﺑل اﻟﺗﻐﯾﯾر وﻻ ﺗوﻓر ﻻ ﯾوﺟد ﺗطوﯾر ﺗﻧظﯾﻣﻲ دون  ﻷﻧﮫﻟﻧﺟﺎﺣﮫ،  وھﺎﻣﺔﺿرورﯾﺔ 
ﻣوارد اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟواﻟﺗﻌﻠﯾم اﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﻲ اﻟﺑﺣث واﻟﺗطوﯾر واﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﺗدرﯾب دون ، وﯾﻌﺎرﺿﮫ
واﻹﯾﻣﺎن ﺑﻣﺑدأ اﻟﻔرﯾق اﻟواﺣد واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ  ،(ﻣدرﺑﺔ ﺟﯾداﺑﺷرﯾﺔ طﺎﻗﺎت ) اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻌﻣل
إﻟﻰ دور  ﺗوﺟﯾﮫ اﻻھﺗﻣﺎمإﻟﻰ ﺿرورة ھﻧﺎ  اﻹﺷﺎرة ﺟدرﺣﯾث ﺗ؛ واﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
 ﻟﻣﺎ ﻟﮭﺎ ﻣن ﺗﺄﺛﯾر ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻛﺳب ﺛﻘﺗﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﻐﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ
  .وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﻲ ﺗﺄﯾﯾد اﻟﺗطوﯾر أو رﻓﺿﮫ ﺧوﻓﺎ ﻣن زوال ﻣﻛﺎﻧﺗﮭﺎ
ﺟﻣوﻋﺔ اﻻﻣﺗﺛﺎل ﺑﻣﻣﻧﮭﺎ ﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر ﯾﺳﺗﻠزم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟوﻛﻣﺎ ھو واﺿﺢ ﻣن ھذا اﻟطرح ﻓﺗطﺑﯾق    
 اﻷداءﺗﺣﻘﯾق ﻓﻲ ﻧﺟﺎح ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ و ﺳﮭمﻣن اﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ إرﺷﺎدات ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﺗ
وﻻ ﺗﺣﻘق اﻷھداف اﻟﻣرﺟوة ﻣﺿﯾﻌﺔ ﻟﻠوﻗت واﻟﻣﺎل واﻟﺟﮭد ﻓﺳﺗﺻﺑﺢ ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وإﻻ  ،اﻟﻔﻌﺎل




   
  
                                                             
  .391، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"أﻧس ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط،  (1)
  .83ص  ،ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹداري" ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ،  (2)
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  ﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وأھم ﻣﺟﺎﻻﺗﮫا أﻧواع اﻟﺗطوﯾر: ﺗﺎﺳﻌﺎ
  :أﻧواع اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ - 1
ﺣﺳب أﻧواع ﻓﮭﻣﺎ ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺗطوﯾر وأﻧواﻋﮫ، ﻓﮭﻧﺎﻟك ﻋدة  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺗطﻠب ﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر   
 اﻟﺗطوﯾر"ﺎرا ﻻﺳﺗطﻌﻧﺎ أن ﻧﻣﯾز ﺑﯾن ﻣﻌﯾدرﺟﺔ اﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ ، ﺣﯾث إذا اﻋﺗﻣدﻧﺎ اﻟﻣﻌﯾﺎر اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻓﻲ اﻟﺗﺻﻧﯾف
، دون ﻏﯾرھﺎ ﻛﺗﻐﯾﯾر اﻵﻻت واﻷﺟﮭزة ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻘط اﻟذي ﯾﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ ﺟﺎﻧب واﺣد" اﻟﺟزﺋﻲ
  .ﻣﻧظﻣﺔﻛﺎﻓﺔ أو ﻣﻌظم اﻟﺟواﻧب اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟ اﻟذي ﯾﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ "اﻟﺷﺎﻣل اﻟﺗطوﯾر"و
واﻟﺧطورة ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺟزﺋﻲ أﻧﮫ ﻗد ﯾﻧﺷﺊ ﻧوﻋﺎ ﻣن ﻋدم اﻟﺗوازن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺣﯾث ﺗﻛون    
ﯾﺣﺗﺎج ﺗﻐﯾﯾر  :ﻓﻌﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل ،ﺗﺧﻠﻔﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﻘﻠل ﻣن ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾرﺑﻌض اﻟﺟواﻧب ﻣﺗطورة واﻷﺧرى ﻣ
  .  (1) أدوات اﻹﻧﺗﺎج إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳوﯾق وﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻏﯾر ذﻟك
ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺗطوﯾر وﺗﻐﯾﯾر اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﯾرأﺧذﻧﺎ ﻣوﺿوع اﻟﺗطوإذا أﻣﺎ    
طﻠق ﻓﻘد ﯾﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧﻔﺳﻲ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠﻔرد وإذا اﻗﺗﺻر ، "اﻟﻣﺎدياﻟﺗﻐﯾﯾر "ﻷطﻠﻘﻧﺎ ﻋﻠﯾﮫ  واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
ﻧﺟد أن ﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻟدﯾﮭﺎ ﻣﻌدات وأﺟﮭزة ﺣدﯾﺛﺔ وﻟﻛن  وﻟﺗوﺿﯾﺢ أﻛﺛر ،"اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﻌﻧوي"ﻋﻠﯾﮫ 
  .أﻧﻣﺎط ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ وھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺷﻛﻠﻲ وﺳطﺣﻲ وﻏﯾر ﻓﻌﺎل
ﯾوﺟد ، (اﻟﺗطوﯾر اﻟﺟزﺋﻲ واﻟﺷﺎﻣل، واﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺎدي واﻟﻣﻌﻧوي) اﻷﻧواعإﻟﻰ ﻣﺎ ﺳﺑق ﻣن  إﺿﺎﻓﺔ  و  
، ﺣﯾث ﯾﺗم ھﻧﺎ "اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺑطﻲء"و "اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺳرﯾﻊ"ﺗﮫ، وھو ﯾﺷﻣل ﺣﺳب ﺳرﻋآﺧر ﻷﻧواع اﻟﺗطوﯾر ﺗﻘﺳﯾم 
واﻟﺻﻐﯾرة اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﺧﻼل ﻣراﺣل اﻟﺗوازن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  ﺑﺳﯾطﺔاﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺑدء ﺑﺈﺣداث
أﻋﺿﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺗﻠك اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﯾﺗم اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ  وﺑﻌد إﻗﻧﺎع واﻟﺗزام داد ﺑﺷﻛل ﺗدرﯾﺟﻲ،وﯾﺷﻣل ﺗﻐﯾﯾرات ﺗز
أﻛﺛر رﺳوﺧﺎ ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر وﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن أن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗدرﯾﺟﻲ اﻟﺑطﻲء ﯾﻛون ﻋﺎدة ، (2)ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر






                                                             
  .053، ص 5002، ﻋﻣﺎن، 3، دار واﺋل، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل" ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن، (1)
  .983، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص "اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر،   (2)
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  :ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ - 2
ﺗﻘﺗﺻر ﻣﺟﮭودات ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟدراﺳﺔ واﻟﺗﺷﺧﯾص واﻟﺗﺣﻠﯾل واﻟﻌﻼج ﻋﻠﻰ ﺛﻼث 
ﺎﺻر واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، وﺗﻌﺗﺑر ھذه اﻟﻌﻧ ،، اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ(ﺗﻧﻣﯾﺗﮭم)ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻷﻓراد  ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻣﺟﺎﻻت
ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﻧواﺗﺟﮭﺎ وﻣﺻﯾرھﺎ، وﺳﯾﺗم ﺷرﺣﮭﺎ ﻓﻲ ﺔ إﻟﻰ اﻟدرﺟﺔ اﻟﺗﻲ أﺳﺎﺳﯾﺔ وھﺎﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺷﻛﯾل اﻟﻣﻧظﻣ
  : (1)اﻷﺗﻲ
  : اﻷﻓراد -أ
اﻷﻓراد أھم ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻷﻧﮭم ﺟوھر ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌﻣل وأھم ﻋﻧﺎﺻرھﺎ ﻋﻠﻰ  ﻌﺗﺑرﯾ
وﻟﮭذا ﻓﺈن أي ﺗﻐﯾﯾر ﯾراد إﺣداﺛﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟن ﯾﺄﺗﻲ إﻻ  اﻟرأس اﻟﻣﺎل اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻷي ﺗﻧظﯾم،اﻹطﻼق ﻓﮭم 
ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم، وﺗﻐﯾﯾر  ﺣﯾث ﯾﺄﺗﻲ دور اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ،إذا ﺣدث ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻔرد
واﻟﮭدف ﻣن ذﻟك ھو اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻓﻲ ﻛﻔﺎءة  اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﮭم، وأﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك ﮭمﺗﺻوراﺗﮭم وﺗﺟﺎھﺎﺗا
   .(2) ﯾﺎدة اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔزاﻟﺗﻧظﯾم ﻋن طرﯾق 
 اد وزﯾﺎدةﻓراﻷﺗطوﯾر  ﺗﺣﺎول اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼلوﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ، 
وإﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ،  زاﻣﮭمﻟﺗﺗﻌﻣﯾق اواﻟﺗﻧﻣﯾﺔ و اﻟﺗدرﯾبﺑراﻣﺞ ﻋن طرﯾق  ﺎوﻣﮭﺎراﺗﮭ ﺎﮭﻗدراﺗﻣﺳﺗوى 
، ﻛﻣﺎ ﺗﺄﺧذ زﯾﺎدة اﻟﺗﻧﺳﯾق واﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻌﻣلﻟ ر اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎتﺗطوﯾھذا 
زﯾﺎدة ﺣﺟم اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻋن طرﯾق اﻻﺧﺗﯾﺎر واﻟﺗﻌﯾﯾن أو  ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾرات أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﺷﻛل
أﻓراد ﺟدد ﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑﻣﮭﺎرات  إﺿﺎﻓﺔ ؛ وﻣؤدى ھذا ھو(3) ﺗﺧﻔﯾض ﺣﺟﻣﮭﺎ ﻋن طرﯾق اﻟﺗﺳرﯾﺢ واﻟﻔﺻل
رات اﻷﻓراد اﻟﻣوﺟودﯾن أو اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻣﮭﺎ ،وﻗدرات ﺟدﯾدة أو اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء ﻋن ﺑﻌض اﻷﻓراد
  . ﺑﻣﺎ ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ اﻷدوار اﻟﺟدﯾدة اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣﻧﮭمﺑﺎﻟﺗﻧظﯾم 
  :اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -ب
ﻼﻗﺎت اﻟﺗﺑﻌﯾﺔ ﺑﯾن اﻹطﺎر اﻟذي ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮫ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻋذﻟك ﯾﺗﻣﺛل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ    
ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻷﻓراد داﺧل ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل، وأﺳس ﺗﺟﻣﯾﻊ ھؤﻻء اﻷﻓراد واﻷﻧﺷطﺔ ﻓﻲ أﻗﺳﺎم ﻋﻣل، 
ﺣﯾث أن ﻣﻌظم اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن أﻛﺛر اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌرﺿﺎ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر
ﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺗﻌدﯾل أو ﺗطوﯾر أﺳس وﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﮭﯾﺎﻛل، وﯾﺣدث اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﺑﻌﮭﺎ 
واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺗﺧﺻص، ﺳﻠﺳﻠﺔ اﻷواﻣر، ﻧطﺎق اﻹﺷراف، ﺗﻔوﯾض  (4) ﺗﻐﯾﯾر ﻣﻼﻣﺣﮫو إﻋداد اﻟﮭﯾﺎﻛل
                                                             
  .83ص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﻌﺗز ﻣﺻطﻔﻰ ﻋﺑد اﻟﺟواد ﺷﯾﺣﺔ،  (1)
  .263، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ،  (2)
  .04، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"زﯾد ﻣﻧﯾر ﻋﺑوي،  (3)
  .083، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص "اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر،  (4)
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 إﻧﺷﺎءأو  ،ﮭﺎدﻣﺟ وﺣذف ﺑﻌض اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو ﺑﺎﻧﻘﺳﺎمأو  اﻷﻧﺷطﺔ واﻟﻣﮭﺎم، اﻟﺳﻠطﺔ، اﻟﻣرﻛزﯾﺔ،
، وھو ﻣﺎ ﯾظﮭر ﻓﻲ ﺗﻌدﯾل ھﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾمواﺳﺗﺣداث وﺣدات ﺟدﯾدة ﻣن ﺧﻼل ﺗﻐﯾﯾر ﺗﺑﻌﯾﺔ ﺑﻌض اﻟوﺣدات 
  .، ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق اﻟﻣروﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ(1) ﺑﺎﺳﺗﺧدام أﺳﻠوب إﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔوإﻋﺎدة ﺗﺻﻣﯾﻣﮭﺎ 
اﻟوﺻول إﻟﻰ ة ﻣﮭﻣﺔ ﯾﮭدف إﻟﻰ ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أداوﻋﻠﻰ أﺳﺎس ھذا 
أھداﻓﮭﺎ اﻟﻣرﺳوﻣﺔ واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻷﻓراد، وﻟﮭذا ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻘﺎﺋم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺷﻲء ﻣﮭم ودﻟﯾل 
ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﺻورة  ارهﺳﺗﻘراﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻻ ﯾدوم ﺛﺑﺎﺗﮫ واﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭﺎ وﻣروﻧﺗﮭﺎ، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن 
ﺟﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ظروف واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗﻐﯾﯾرات ﻧﺗﯾﻋدة واﺣدة  ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺑل ﯾطرأ ﻋﻠﯾﮫ 
  .ﺎاﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺑﯾﺋﺗﮭ
  :اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ -ج
إﻟﻰ ﻣدى اﻟﻣﻌرﻓﺔ، واﻷﺳﺎﻟﯾب واﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣوﯾل  ygolonhceTﺗﺷﯾر اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ    
اﻟﻣدﺧﻼت إﻟﻰ ﻣﺧرﺟﺎت، وﺗﺣﺎول ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﻓﯾﮭﺎ 
دات، ﻓﺑﻌد اﻛﺗﺷﺎف أي ﺧﻠل ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﻛون ﺳﺑﺑﮫ ﺟواﻧب ﺗﻘﻧﯾﺔ ﺗﻌﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن ﻣﮭﺎم وﻣﻌ
ﻓﻲ ذﻟك اﻟﺟﺎﻧب، ﻓﻘد ﺗﻛون اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﺑﺳﯾطﺔ ﻻ ﺗﺗﻌدى اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺎﻟﺣﺎﺳﺑﺎت اﻵﻟﯾﺔ ﻓﻲ أداء ﺑﻌض اﻷﻋﻣﺎل 
؛ إذ (2) اﻟﺦ... اﻷوﻟﯾﺔﺗﻐﯾﯾر ﻧوع اﻟﻣواد أو أو ﺗﻐﯾﯾر ﻋدد اﻵﻻت ورﻓﻊ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﻣﺳﺗﺧدم، 
ﯾﺣﺎول اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ وﺗطوﯾرھﺎ وھذا ﻟﻣﺎ ﺗﻠﻌﺑﮫ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
 أداء ل طرﯾﻘﺔﯾﺗﺳﮭﻛ ،ﻣن دورا ﻣﮭﻣﺎ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﺗﻣﯾزھﺎ، ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗوﻓره ﻣن ﻣﻣﯾزات
ﺧدﻣﺔ ﻋن طرﯾق ﺗﺣدﯾث وﺗﺟدﯾد اﻷﺟﮭزة ر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﯾل، ﺣﯾث ﺗﺣﺎول اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻐﯾﺎﻋﻣاﻷ
  .واﻟﻣﺎﻛﯾﻧﺎت ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء وزﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
وﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗم ﻋرﺿﮫ ﻟﻣﺧﺗﻠف ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﯾﻣﻛن اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ أن اﺧﺗﯾﺎر أﺣد 
ﻛﺎن ﺣدوث اﻟﺟواﻧب اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻟﺗطوﯾرھﺎ وﺗﻐﯾﯾرھﺎ ﻟﯾس ﻗﺎﺋﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾﻧﮭﺎ ﺑﻘدر ﻣﺎ ھو ﻗﺎﺋم ﻋﻠﻰ ﻣ
اﻟﻣﺟﺎﻻت ﺟل ﻓﮭم ﻋﻣﯾق وﺷﺎﻣل ﻟﮭذه وﻷ، اﻟﺧﻠل وﻗدرة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ ﺣل ﺗﻠك اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﺗﻧظﯾم
 ﯾلاﻟﺗﻔﺻﻧوع ﻣن ﺑﺗﮭﺎ اﻟواﺣدة ﺗﻠوى اﻷﺧرى ﻌﺎﻟﺟﻣﯾﺗم ﺳوف ، وﻣﻌرﻓﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ
  .ﺔاﻟﻣواﻟﯾ لوﻓﻲ اﻟﻔﺻ
  
  
                                                             
  .365، ص (د ت)، دار اﻟﻔﻛر اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"طﺎرق طﮫ،  (1)
  .732، ص 0102، دار اﻟﻔﻛر، ﻋﻣﺎن، "اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﺳﺎﻣﺢ ﻋﺑد اﻟﻣطﻠب وﻋﻼء ﻣﺣﻣد ﺳﯾد ﻗﻧدﯾل،  (2)
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  :ﺔـــــــــﺧﻼﺻ
ﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر ﺗﺻرﻓﺎ اﺳﺗﺑﻘﯾﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﮭﺎ ﺑرﺳم اﻻﺗﺟﺎه اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ، ﺗﺑﻧﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﯾﻣﺛل     
ﻛﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﮭﺎ ﺑﺗﻧﻣﯾﺔ  ،واﺧﺗﯾﺎر اﻟﻧﻣط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻣﻼﺋم ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
ﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد ﻏﺎﯾﺎت وأھداف ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻷ اﻟﺑﯾﺋﺔوﺻﯾﺎﻧﺔ ﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﻣﻊ 
اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮭﺎ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدأة وﻣن اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺎرﺳﮭﺎ، ﻓﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻣﻛن اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﻧﺳﺑﯾﺎً ﻋﻠﻰ ﻣﺻﯾرھﺎ، إﻟﻰ ﺟﺎﻧب ذﻟك إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ ﻟﻠﻌﺎﺋد اﻟﺟﯾد وﻓق ﻣﺎ ﯾﺳﮭم ﺑﺎﺳﺗﻐﻼل  ةﺳﯾطراﻟ
وﺗﺣﺟﯾم ﻋواﻣل اﻟﺿﻌف  ﯾطﺔاﻟﻔرص اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ وﺗﺟﻧب اﻟﻣﺧﺎطر اﻟﻣﺣ
 .اﻟداﺧﻠﯾﺔ
اﻟﺗﺣول ﻣن اﻟواﻗﻊ  ھو ﻣﻧﮭﺎ اﻟﻣﻧﺷود اﻟﮭدفو ،اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺧططﺔأن وﺑﺎﻋﺗﺑﺎر    
ﯾﺳﺗدﻋﻲ اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻧﻣط  ﮫﻧﻓﺈ ،ﻣﻣﺎ ﻛﺎن ﻋﻠﯾﮫ أﻓﺿل اﻟﺣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻔرد واﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ واﻗﻊ ﺟدﯾد
ﻟﺟﮭﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗوﻟﻰ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ إﻋداد اﻹدارة ﺑﺗﺣدﯾد اﺿﻣن ھذا اﻟﺗوﺟﮫ ﺗطﺎﻟب ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر واﻟﻣﻧﺎﺳب 
ل إﻟﻰ ﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وﻟﻠوﺻ وﺗﺣدﯾده اﻟﻣﻧﺎﺳبﺟﺎل ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣ ،اﻟﻣﺷروعھذا ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺗطﻠﺑﺎت و
ﺣﯾث  ،ﻣراﺣلوﻓق ﻣﻧﮭﺎج و ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ أن ﺗﺗمﯾﺗطﻠب ﻣﺎ ﻛ ھداف اﻟﻣرﺟوة،ﯾق اﻷاﻻﻧﺟﺎز وﻣن ﺛم ﺗﺣﻘ
ﻟﻛﻧﮭﺎ ﻣﺗﺗﺎﺑﻌﺔ ﯾر اﻟﺗﻲ ﺗظﮭر ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻓﻲ ظﺎھرھﺎ واﻟﺗطوﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر وه اﻟﻣراﺣل أﺟزاء ﻋﻣﺗﻌﻛس ھذ
ﻰ وﺿﻊ ﺟدﯾد ﯾﻣﺛل اﻟﺣﺎﻟﺔ وﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﺗﺳﮭل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣول اﻟﺗدرﯾﺟﻲ ﻣن وﺿﻊ ﻗدﯾم ﯾﻣﺛل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ إﻟ
وطرق ﻣدروﺳﺔ  ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ وﺗﻘﻧﯾﺎت أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻧﻔﯾذ ﺑراﻣﺞ اﻟﺗطوﯾر ﯾﺳﺗﻠزم اﺳﺗﺧدامﻟأﻧﮫ وﺔ، اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓ
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 ﺧﺼﺎﺋﺺ وأﻫﻤﻴﺔ اﻟﻘﻴﻢ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ: ﺳﺎﺑﻌﺎ
 ﺗﺼﻨﻴﻒ اﻟﻘﻴﻢ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ: ﺛﺎﻣﻨﺎ
 ﺗﻐﻴﻴﺮ اﻟﻘﻴﻢ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ وأﺛﺮﻫﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﻴﻦ: ﺗﺎﺳﻌﺎ
  .ﺧﻼﺻﺔ
 





 ﮫوﺳﻌﯾﺎ ﻣﻧﮭﺎ ﻟﺗﺣﺳﯾﻧ ﮭﺎﺋأدا داﺧﻠﯾﺔ وﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺗؤﺛر ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾﺎت ﺗواﺟﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺎت
ﺟﻌﻠﮫ ﻟ ء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎدﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻌف ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت أدااﻟﺗﺣ ﺳﺑل اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ ﻟﻣواﺟﮭﺔ ﺗﻠكاﻟﺎﺗﺧﺎذ ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﻘوم ﺑ
أھم ﻋﻧﺎﺻر اﻹﻧﺗﺎج وﻣﺻدر  مﻋن ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻧﺷطﺔ وﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھ مﺑﺣﻛم ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮭوأﻛﺛر ﻛﻔﺎءة،  اﻣﺗﻣﯾز
  .اﻟﺗﻣﯾز واﻟﺗﻔوق ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
ﺳﺎس اﻟذي ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮫ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻧﮭﺎ اﻷﺄوﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﺗﻠك اﻹﻋﺗﺑﺎرات ﺣول أھﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑ
أوﻟت اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﻔﺎﺋﻘﺔ ﻟﮭذا اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺣﯾوي ﺑﺗطوﯾره وﺗﻧﻣﯾﺗﮫ  ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻘد ھداف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔاﻷ
وﯾﻌد  ،واﻟﮭﺎدﻓﺔ إﻟﻰ ﺗطوﯾره ﺑﺈﺟراء اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻼزﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻻﺳﺗراﺗﺟﯾﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﮫ وھذا
ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﺗوﻓرة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺣد أھم اﻷﺳس اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﻐﯾﯾر اﻷﻓراد 
ات دوﺟﮭاﻟﻣﻛل  ﮭﺎﺑذﻟم واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم وﺳﻠوﻛﮭم، وھذا ﺑﻣﻌﺗﻘداﺗﮭ ﻓﺿﻼ ﻋنو مﺗﮭاوﻣﮭﺎر مﻗدراﺗﮭاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ 
ﯾن ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﮭﺎرات واﻷﺳﺎﻟﯾب ﻌﺎﻣﻠﯾﮭدف اﻟﺗدرﯾب إﻟﻰ ﺗزوﯾد اﻟ، ﺣﯾث مة ﻛﻔﺎءﺗﮭوزﯾﺎد ﮭمﻟﺗدرﯾﺑ
ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻐﯾﯾر ﻛذا ، وﯾﮭﺎوﺗطوﯾر ﻣﮭﺎراﺗﮭماﻟﻣﺗﺟددة ﻋن طﺑﯾﻌﺔ أﻋﻣﺎﻟﮭم اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﮭم وﺗﺣﺳﯾن واﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ 
 أﻧﮫ ، ﺣﯾثﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﯾﺎﻣﺳﺗوى اﻷداء واﻟﻛﻔﻣن رﻓﻊ اﻟﺳﻠوﻛﮭم واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم ﺑﺷﻛل اﯾﺟﺎﺑﻲ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
  .ﻟذﻟك اﻟﺧﺑرات واﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔر ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗم أي ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج دون ﺗوﻓ
ﺎم ﺑﺎﻟﻘﯾم ﻻھﺗﻣا ﻣﻧﮭﺎ ﺗطﻠبﻓﺈن ﺗﻐﯾﯾر ﺳﻠوﻛﺎت واﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾ ھذا اﻟﻣﻧطﻠق وﻣن
 ﮭﺎﻟﻛل ﻣﻧﻓﻧﺟد  ،اﻟﺟوھر اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت ﺧﯾرةﺣﯾث ﺗﺷﻛل ھذه اﻷ ﮭم،ﻋﻣﻠﻣﺟﺎل  ﻓﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺳود ﺑﯾﻧﮭم
ﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺳود اﻣﺎ ﯾﻘﺗﺿﻲ ﻣﻌرﻓﺔ ھذا ، وأﺧرى ﺗﻠك اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺔ نﻋﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم ﺗﺧﺗﻠف 
 ﻟﻘﯾماﻋﺗﺑﺎر ااﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟدراﺳﺎت إﻟﻰ  ﻓﻲ ھذا اﻟﻣوﺿوع ﺣﯾث ﺗﺷﯾر ؛وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﻛﻔﺎءة أداﺋﮭمﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ھﺎﺗﮭم ﻣﺳﺗوى أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وزﯾﺎدة ﻣﻌﺎرﻓﮭم وﺗﻐﯾﯾر أراﺋﮭم واﺗﺟﺎ ﻣن رﻓﻊاﻟﻓﻲ اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ أﺣد اﻟﺳﺑل  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
   .ﻟﯾﺔﻋﺎ ﺑﻛﻔﺎءةﻣﮭﺎﻣﮭم  ﻧﺟﺎزﻟﺟﻌﻠﮭم أﻛﺛر اﺳﺗﻌدادا ﻹ
ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗطوﯾر  أھم أﺣد ﺣول ﻓﻲ ھذا اﻟﻔﺻل ﺗﻧﺎول ﻋرﺿﺎ ﻧظرﯾﺎﺳﻧﺣﺎول ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ذﻟك و
أﺑﻌد ﻣن ذﻟك ﻣن ﺣﯾث ﻗدراﺗﮫ وﻣﻌﺎرﻓﮫ و ﺗطوﯾره ﻛﯾﻔﯾﺔﺗوﺿﯾﺢ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري و
أﺳﺎﺳﯾﯾن، اﻟﻔﺻل ﻋﻠﻰ ﺷﻘﯾن ﺳﯾﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻓﻲ ھذا  وﻣﻧﮫﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداﺋﮫ، ﺎﺗﮫ وﻗﯾﻣﮫ ﺳﻠوﻛ
 ﮫأﻧواﻋ ﺛم ﺷرحﻟﻠﻔرد واﻟﻣﻧظﻣﺔ،  ﺗﮫأھﻣﯾو ﮫﻣﻔﮭوﻣ ﻣن ﺣﯾث" درﯾب اﻟوظﯾﻔﻲاﻟﺗ"اﻷول  ﯾﺗﺿﻣن اﻟﺷق
" ﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔا"وﯾﺄﺗﻲ اﻟﺷق اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻹﻋطﺎء ﻧظرة ﺣول ﻣوﺿوع اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﮭﺎ، دﻋﺎﺋم وأھم اﻟ ،ﮫﻣﺑﺎدﺋو
ﺧﺻﺎﺋص وأھﻣﯾﺔ ﻋرض ﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﮭذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ، ﺛم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗ ﺎ ﺣولﯾﺗﺿﻣن ﻋرﺿاﻟذي 
 أﺧﯾراو وﺻوﻻ إﻟﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ،اﻟﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﺗﻲ ﺻﻧﻔت ﺑﮭﺎأھم ، واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺄداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾناﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑاﻟﺗدرﯾب وﻛل ﻣن  ﻋﻼﻗﺔﺗوﺿﯾﺢ 




  ﺗﻌرﯾف اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: أوﻻ
 ھو ﺗﺧﺻﺻﮭﺎاﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف أﺷﻛﺎﻟﮭﺎ و ﻓﻲ ﻟﯾنوﻣﺳؤاﻟإن ﻣﺎ ﯾﺷﻐل ﺑﺎل اﻟﻛﺛﯾر ﻣن     
اﻟﺛروة اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻟﮭﺎ وأھم ﻋﻧﺻر ﻣن ﻋﻧﺎﺻر اﻹﻧﺗﺎج، ﺗﻣﺛل ﻷﻧﮭﺎ  ،اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻠﻛﮭﺎ
 أﺳﺎس ھذا ﻰﺣﯾث ﯾﻌﺗﺑر اﻟرأس اﻟﻣﺎل اﻟﺑﺷري ﻋﺎﻣل ﻣﮭم ﻓﻲ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻟﺗﻣﯾز؛ وﻋﻠ
ﮭم ﻣﻊ ﯾﻔﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، وﺗﻛﯾ مﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻣﮭﺎﻣﮭ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎإﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﮭﺎرات وﻗدرات ﻰ ﺳﻌﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗ
، وﺗطﺑﯾق ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻌﺎرف واﻵﻟﯾﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔأﻧﺟﻊ اﻷﺳﺎﻟﯾب  ﺑﺈﺗﺑﺎعوذﻟك  ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ،
  .ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺗطوﯾر اﻟﻔرد واﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ
ﺟﻣﻊ ﻣوارد ﻣوﺿﻊ ﻟﻠﺷرب، "ﻣن رد اﻟﻣو: ﺑﺄن ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻠﻐوﯾﺔوﻣﻧﮫ ﺗﻌرف اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
اﻟﻣﻛﺎن اﻟذي  أي (2) اﻟﻣﺻﺎدر أو اﻟوﺳﺎﺋل وﻣﻔردھﺎ ﻣورد" ، وھﻲ(1) "ُﻣْﻧﮭل، ﻣﺻﺎدر، ﺛروة، ﻣوارد ﺑﻠد
  .(3) "ﯾﺣﺻﻠون ﻣﻧﮫ اﻟﻧﺎس ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺎﻓﻌﮭم
اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟوﺳﺎﺋل : "اﻟﻣوارد ﺑﺄﻧﮭﺎ" اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم "ﯾﻌرف ﻛﻣﺎ 
اﻟﺳﻠﻊ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺑﻊ اﻟرﻏﺑﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﻗد ﺗﻛون اﻟﻣوارد طﺑﯾﻌﯾﺔ أي أن اﻟطﺑﯾﻌﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗزودﻧﺎ 
ﺗﺗﻣﺛل  وھﻲ اﻟﺗﻲ وﻗد ﺗﻛون زﻣﻧﯾﺔ ،ﺑﮭﺎ، أو ﻗد ﺗﻛون إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ طﺎﻗﺗﻧﺎ اﻟذھﻧﯾﺔ أو اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ
ﻧواع اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣوارد ﻧﺎدر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺣﺎﺟﺔ إﻟﯾﮫ، وﻛل ﻧوع ﻣن ھذه اﻷ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟذي ﺗﺣت ﺗﺻرﻓﻧﺎ؛
وﻧدرة ھذه اﻟﻣوارد ﺗؤدي ﺑدورھﺎ إﻟﻰ ﻧدرة اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﮭم ﻓﻲ إﻧﺗﺎﺟﮭﺎ وﻟﮭذا ﻓﺈن اﻟﻧدرة ھﻲ 
اﻟﻣوارد ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﻣن ﻣوارد أﻧواع اﻗﺗﺻر ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ ذﻛر وﻋﻠﯾﮫ ؛ (4) "اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔطﺎﺑﻊ اﻟﺣﯾﺎة 
  .وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎﺟﮭﺎ اﻹﻧﺳﺎن ﻓﻲ ﺗﻠﺑﯾﺔ ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ ﺑﺷرﯾﺔ وزﻣﻧﯾﺔﯾﺔ وﻣوارد طﺑﯾﻌ
ﻗد اﺗﺳﻊ ھذا اﻟﻣﻔﮭوم ﻟﯾﺷﻣل اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن " :ﺑﺄﻧﮫ" ﺟرﺟس رﺷﺎد اﻟدﯾن"ﯾوﺿﺢ و
ﻣﻊ اﻟﺗطور اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺑﺻورة ﻋﺎﻣﺔ، وﺑﺎﻟﺗوﺟﮫ إﻟﻰ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﺑﺻورة ﺧﺎﺻﺔ،  (5) "أن ﺗﺣﻘق ﺛروة
ﮫ ﻋﺎﻣل إﻟﻰ ﺻﻔﺗأي ﺗﻐﯾر اﻟﻧظرة إﻟﻰ اﻟﻔرد ﺑ (6) أﺻﺑﺢ ﯾﻧظر إﻟﻰ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﻣوارد ﺑﺷرﯾﺔ وإﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
  .   ﻣﮭم ﻣورد ﺑﺷرياﻋﺗﺑﺎره 
                                                             
  .51، ص 5002، ﻟﺑﻧﺎن، 1، دار اﻟﻛﺗب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ط"اﻟوﺳﯾط ﻣﻌﺟم"ﻋﺻﺎم ﻧور اﻟدﯾن،  (1)
  .42، ص 6002، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻗﺎﻣوس ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع"ﻣﺣﻣد ﻋﺎطف ﻏﯾث،  (2)
  .83 ، ص(ت -د)، ﺑﯾروت، "اﻟﻘﺎﻣوس اﻟﻛﺎﻣل: اﻟﻣرام ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ واﻟﻛﻠﻣﺎت"ﻣؤﻧس رﺷﺎد اﻟدﯾن،  (3)
، 7791، ﻣﻛﺗﺑﺔ ﻟﺑﻧﺎن، ﺑﯾروت، "ﻋرﺑﻲ - ﻓرﻧﺳﻲ - ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ إﻧﺟﻠﯾزي"أﺣﻣد زﻛﻲ ﺑدوي،  (4)
  .653ص 
  .221 ، ص7002، ﻟﺑﻧﺎن، 4دار ﺑﯾروت، ط ،"اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻣدرﺳﻲ ﻟﻠطﻼب"ﺟرﺟس رﺷﺎد اﻟدﯾن،  (5)
  .62، ص 3002، ﻋﻣﺎن، 1دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر، ط ،"ﻣدﺧل إﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ :إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﺳﮭﯾﻠﺔ ﻣﺣﻣد ﻋﺑﺎس،  (6)




اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻻ ﯾﺗﻌﻠق  ﺑﺄن اﻟﺣدﯾث ﻋن اﻟﻣوارد": "ittereP eiram naej ﺟون ﻣﺎري ﺑرﯾﺗﻲ" رىوﺗ
  .(1) "ﺑﺎﻷﻓراد ﻋﻠﻰ أﻧﮭم ﻣوارد ﺑل اﻷﻓراد ﯾﻣﺗﻠﻛون ﻣوارد
ﺑذﻟك اﻟﺟزء ﻣن اﻟﺳﻛﺎن ": إﻟﻰ ﺗﻌرﯾف اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔھو اﻷﺧر  "ﻛﺎظم اﻟﻘرﯾﺷﻲ ﻣﺣﻣد"ذھب ﯾو
اﻟﻧﺷطﯾن اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎ، وﯾﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب اﻟﺳﻛﺎن اﻟذﯾن ﺗﺗراوح أﻋﻣﺎرھم ﻣﺎ ﺑﯾن ﺧﻣﺳﺔ ﻋﺷرة، وﺧﻣﺳﺔ 
ﻛﻣﺣدد ( ﺳﻧﺔ 56 - 51)ﺎ ﺑﯾن ﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﺗﻌرﯾف أﻧﮫ ﺗم إدﺧﺎل ﻋﺎﻣل اﻟﺳن ﻣ؛ ﯾ(2) "وﺳﺗون ﺳﻧﺔ
  .اﻟﻌﻣرﯾﺔ اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻧﺷطﺔ اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎﻟﻠﻔﺋﺔ 
ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن " :ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﯾﺷﯾر إﻟﻰﻓﺈن  "درة ﻋﺑد اﻟﺑﺎري" ﻋﻧدأﻣﺎ 
ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدة واﻹدارﯾﯾن واﻟﻔﻧﯾﯾن واﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟداﺋﻣﯾن ﺟﻣﯾﻊ وﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺎ ﻓﻲ ذﻟك اﻟﻣدﯾرﯾن 
  .(3) "وﻏﯾر داﺋﻣﯾن اﻟذﯾن ﯾؤدون ﻋﻣﻼ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺷﺄة
ﻋن اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﺳﺎﺑق ﺣﯾث ﺗﻌرﻓﮭﺎ  ﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔﻟ "ﺣﻣداوي وﺳﯾﻠﺔ"ﺗﻌرﯾف  وﻻ ﯾﺑﺗﻌد ﻛﺛﯾرا
ﻣﺟﻣوع اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻛون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ وﻗت ﻣﻌﯾن وﯾﺧﺗﻠف ھؤﻻء اﻷﻓراد ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم : "ﺑﺄﻧﮭﺎ
ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم وﻣن ﺣﯾث ﺗﻛوﯾﻧﮭم، ﺧﺑرﺗﮭم وﺳﻠوﻛﮭم، اﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم، وطﻣوﺣﮭم، ﻛﻣﺎ ﯾﺧﺗﻠﻔون ﻓﻲ وظﺎﺋﻔﮭم، 
   .(4) "اﻹدارﯾﺔ وﻓﻲ ﻣﺳﺎراﺗﮭم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ
اﻟذﯾن ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﮭم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﺧﺗﻼف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﻛﻼ اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن  ﯾرﻛز
واﻟﺗﻲ ﺗﺧﺗﻠف ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ إﻟﯾﮭﺎ، ﻣوارد ﺑﺷرﯾﺔ  ﺑﺳط ﻋﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﺳﻠم اﻟوظﯾﻔﻲ ھمﺑدءا ﻣن اﻟﻘﻣﺔ إﻟﻰ أ
  .ﺧﺻﺎﺋﺻﮭم ﻣن ﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ أﺧرى ﺣﺳب ﻣﺳﺗوى ﺗطور ﻣﻌﺎرﻓﮭم وﻛﻔﺎءﺗﮭم وﻗدراﺗﮭم
ﺗﻠك اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻣن اﻷﻓراد اﻟﻘﺎدرﯾن ": ﺑﺄﻧﮭﺎﯾﻌرف اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ " أﺣﻣد ﺳﯾد ﻣﺻطﻔﻰ"أﻣﺎ 
ﻷﻧﮭم رأس ﻣﺎل ﻋﻘﻠﻲ أي أﻧﮭم ﻋﻘول ﻗﺎدرة  ،(5) ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﻣل واﻟراﻏﺑﯾن ﻓﻲ اﻷداء ﺑﺷﻛل ﺟﯾد وﻣﻠﺗزم
  .(6) "ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ
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  . 311، ص 1002، ﻋﻣﺎن، 1، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر، ط"اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ"ﻣﺣﻣد ﻛﺎظم اﻟﻘرﯾﺷﻲ،  (2)
، اﻟرﯾﺎض، 1، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻌﺑﯾﻛﺎن، ط"ﻣﻌﺟم اﻟﻣﺻطﻼﺣﺎت اﻹدارﯾﺔ"وﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ اﻟﺑرﻋﻲ،  ﻣﺣﻣد إﺑراھﯾم اﻟﺗوﯾﺟري (3)
  .71 ، ص3991
  .42 ، ص4002، دار اﻟﻣﻧﺷورات اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﺟزاﺋر، "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﺣﻣداوي وﺳﯾﻠﺔ،  (4)
   .03 ، ص7002ﺔ اﻟﻧﯾل اﻟﻌرﺑﯾﺔ، ، ﻣﺟﻣوﻋ"إدارة وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻣدﺣت أﺑو اﻟﻧﺻر،  (5)
  .34، ص 3991، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﺑﯾروت، "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﺣﻣد ﺳﻌﯾد ﺳﻠطﺎن،  (6)




ﺻﻔﺔ : اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وھﻣﺎﻌرف إﻟﻰ ﺻﻔﺗﯾن أﺳﺎﺳﯾﺗﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﻌرﯾف ﯾﻣﻛن اﻟﺗ اھذ ﻣن ﺧﻼل
واﻟﺻﻔﺗﺎن ﻣﺗﻼزﻣﺗﺎن ﻻ ﻏﻧﻰ ﻟﻠواﺣدة ﻋن  ﺎل، وﺻﻔﺔ اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ أداء اﻷﻋﻣﺎل؛اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ أداء اﻷﻋﻣ
اﻟﺑﺷرﯾﺔ ورﻏﺑﺎﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻷﺧرى، ﺣﯾث أن أداء اﻷﻋﻣﺎل ﯾﺗوﻗف ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺎﻋل واﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾن ﻗدرات اﻟﻣوارد 
  .ﮭﻲ اﻟﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺷﻐﯾل وﺗوظﯾف اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺗﺎﺣﺔﻓ، ھﺎأداء
ج، م ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻌﻣل واﻹﻧﺗﺎأھ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎوﻗد ﺗﺑﻠور اﻻﻗﺗﻧﺎع اﻟﻛﺎﻣل ﺑﺄھﻣﯾﺔ دور اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
ﺗﻲ ﺗﺳوﻗﮫ، وﺗﺳﺗﺛﻣر رأس اﻟﻣﺎل ﮭﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺻﻣم اﻟﻣﻧﺗﺞ وﺗﺷرف ﻋﻠﻰ ﺗﺻﻧﯾﻌﮫ ورﻗﺎﺑﺗﮫ وﺟودﺗﮫ، وھﻲ اﻟﻓ
ﻣﻛن أداء ھذه ﻓﺑدون ﻣوارد ﺑﺷرﯾﺔ ﺟدﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﺔ ﻻ ﯾ ﺔ ﻋن وﺿﻊ اﻷھداف واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت؛اﻟﻣﺳؤوﻟﻛذا و
اﻟﻣﺻدر  اﻟﻣﺗﻣﯾز ھو ﺷريﻓﺎﻟﻣورد اﻟﺑ، ﺔ ﻣن ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ ورﺳﺎﻟﺗﮭﺎاﻷﻣور ﺑﻛﻔﺎءة، وﻟن ﺗﺗﻣﻛن أﯾﺔ ﻣؤﺳﺳ
ﻋددا ﻣن  اﺳﺗﻣرارﯾﺗﮭﺎ، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﺎرس ىﺣﯾث ﯾﺣدد ﻣﺳﺗواھﺎ وﻣد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔاﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﻘدرات ا
ﻣﺳﺗوى ﺗﻘدم اﻹﻧﺗﺎج وﺧﺻﺎﺋﺻﮫ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺑﺎﺳﺗﺛﻣﺎر ﻣﺎ ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﮫ ﻣن ﻗدرات اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺣﺎﺳﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد 
ذھﻧﯾﺔ وﻣﮭﺎرات ﻋﻠﻣﯾﺔ وطﺎﻗﺎت ﻟﻼﺑﺗﻛﺎر، وﻣن ﺛم ﺗﻛون ﻣﺳﺎھﻣﺎﺗﮫ ھﻲ اﻵﻟﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﺔ ﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻣﺎ ﯾﺗﺎح 
ﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﻣن إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت ﻣﺎدﯾﺔ؛ أي أن اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﯾﻣﻛﻧﮫ أن ﯾﺣﻘق ﺛروة ﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﺧدام 
ﮫ وﻣﻌرﻓﺗﮫ وﻟﯾس ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣوﯾل واﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻟﻠﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻓﻘط، ﻓﺑدون ھذه ﻣﮭﺎراﺗ
دادات اﻟﻼزﻣﺔ ﻷداء اﻟﺗﺣول واﻻﺳﺗﻌاﻟﻣﮭﺎرات واﻟﻣﻌرﻓﺔ ﯾﺻﺑﺢ اﻟﻔرد ذا ﻗدرات ﻣﺣدودة ﺗﻣﻧﻌﮫ ﻣن إﺣداث 
   .(1) ﻣﮭﺎم ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ
ﺣول  اﻟﻔﻛر اﻹداري اﻟﺣدﯾث اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺿﻣﻧﮭﺎﻣن اﻷﺳس  ﻣﺟﻣوﻋﺔوﻓﺿﻼ ﻋن ھذا ﯾﻣﻛن أﯾﺿﺎ ﺑﻠورة 
  :ﻟﺗﺎﻟﻲاﻲ ﻓاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
وﻋﻧﺻر ﻓﺎﻋل ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻓﻲ  اﻟﺑﺷرﯾﺔ طﺎﻗﺔ ذھﻧﯾﺔ وﻗدرة ﻓﻛرﯾﺔ أن اﻟﻣوارد -
 .ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار
أن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ إذا أﺣﺳن اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﯾﮭﺎ، ﻣن ﺧﻼل إﻋدادھﺎ وﺗدرﯾﺑﮭﺎ، وﻣﻼﺋﻣﺔ ﻋﻣﻠﮭﺎ ﻣﻊ  -
ﺎ وﻛﻔﺎءﺗﮭﺎ، ﻓﺈﻧﮫ ﺑذﻟك ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر وﺗﺣﺳﯾن ﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺧل ﻣﮭﺎراﺗﮭﺎ ورﻏﺑﺎﺗﮭ
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ
إن اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺗرﺗﻔﻊ ﻛﻔﺎءﺗﮫ إذا ﻋﻣل ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ، ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔﻌﯾل ﻋﻼﻗﺎﺗﮫ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﮭو  -
   .ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣل ﺗواﻓﻘﯾﺔ ﺗﺗﻘﺎرب ﻓﯾﮭﺎ اﻷھداف واﻟرؤىﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد 
ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻟم ﯾﻌد ﯾﺻدر ﻋن اﺗﺟﺎه إﻧﺳﺎﻧﻲ ﺑﻣﻔﮭوم إن اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  -
، وﻟﻛن اﻻھﺗﻣﺎم ﯾﺻدر اﻵن ﻋن اﻗﺗﻧﺎع ﻋﻠﻣﻲ ﺑﺎﻟدور اﻟداﻋﯾن إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
                                                             
  .92، ص 1002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر، "ﻣدﺧل اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﺗﺧطﯾط وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"راوﯾﺔ ﺣﺳن،  (1)




اﻟراﺋد اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﺗﻘدم وﺗﺣﻘﯾق اﻹﻧﺟﺎزات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﺗﻘﻧﯾﺔ واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ 
   .  (1) اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻲ ﻏﯾرت ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻼﻣﺢ
أھم ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻓﺈن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔاﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺣول أھﻣﯾﺔ ﺑﯾن أﻋﻼه وﻛﻣﺎ ھو ﻣ
ﯾراد إﺣداﺛﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟن ﯾﺄﺗﻲ إﻻ إذا ﺣدث أو ﺗطوﯾر ، وﻟﮭذا ﻓﺈن أي ﺗﻐﯾﯾر ھﺎ، ﻷﻧﮭم ﺟوھرھم اﻷﻓراد
ﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟﺗﺻورات وأ ﻟﺗﻐﯾﯾر ﺣﯾث ﯾﺄﺗﻲ دور اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻧﻔﺳﮫ؛ ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻔرد
اﻟﺗﻲ  اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻓﻲ ﻛﻔﺎءة اﻟﺗﻧظﯾم ﻋن طرﯾق زﯾﺎدة اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔﮭدف ﺑ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
   .(2) ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ
وزﯾﺎدة ﻣﺳﺗوى  ھﺎأﻓرادﻣن ﺧﻼل ﺗطوﯾر  راﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔوﺗﺣﺎول اﻹﺳﺗ
ﻗدراﺗﮭﺎ وﻣﮭﺎراﺗﮭﺎ ﻋن طرﯾق ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﻌﻣﯾق اﻻﻟﺗزام ﻟدى ﻛل ﻋﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، 
وإﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ھذا ﺗطوﯾر اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻟزﯾﺎدة اﻟﺗﻧﺳﯾق واﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺎت 
ﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻋن طرﯾق اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﻣل، ﻛﻣﺎ ﺗﺄﺧذ اﻟﺗﻐﯾﯾرات أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﺷﻛل زﯾﺎدة ﺣﺟم اﻟﻘوى ا
  .(3) واﻟﺗﻌﯾﯾن أو ﺗﺧﻔﯾض ﺣﺟﻣﮭﺎ ﻋن طرﯾق اﻟﺗﺳرﯾﺢ واﻟﻔﺻل
اﻟﺗﻐﯾﯾر  اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ، ﺗﺗﺿﻣنأﺳﺎﺳﯾﺗﯾن أن ﺗﻐﯾﯾر اﻷﻓراد ﯾﻧﺻب ﻋﻠﻰ ﻧﺎﺣﺗﯾنوﻣؤدى ھذا ھو 
ﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑﻣﮭﺎرات  ﺔأﻛﺛر إﻧﺗﺎﺟﯾ آﺧرﯾن اﻟﻣﺎدي ﻟﻸﻓراد ﻣن ﺧﻼل اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء ﻋن ﺑﻌض اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أو إﺣﻼل
إﻛﺳﺎﺑﮭم وﻣﮭﺎراﺗﮭم ﺗطوﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ورﻓﻊ ﻗدرات ﻋﻠﻰ ﺗرﻛز اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﯾن ، وﻗدرات ﺟﯾدة
ﻣﺳﺗوى أداﺋﮭم ﺗﺣﺳﯾن ﻟ ﺑﻣﺎ ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ اﻷدوار اﻟﺟدﯾدة اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣﻧﮭم وﺗﻛوﯾﻧﮭم رﯾﺑﮭمﻣﮭﺎرات ﺟدﯾدة، ﻛﺗد
ﺣﯾث "؛ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔﮭم اﻟﺳﻠوك وإدراﻛﮫ ﮭمﺳﻠوﻛاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﻌدﯾل أﻧﻣﺎط ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك و ،ﻌﻣلﻓﻲ اﻟ
واﺗﺟﺎھﺎت وﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،  أھم ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻐﯾﯾر وأﻛﺛرھﺎ ﺻﻌوﺑﺔ ھﻲ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻗﯾمﻟﻌل 
ﺑﺷر، ﻓﺎﻵﻻت ﻟﯾس ﻟﮭﺎ أﺣﺎﺳﯾس وﻣﺷﺎﻋر أو اﻧﻔﻌﺎﻻت اﻟإدارة د ﺗﺧﺗﻠف ﻋن ارأن إدارة اﻵﻻت واﻟﻣو ﻓﻧﺟد
ﺗﻌﺎظم دور اﻵﻟﺔ ﯾظل اﻟﻔرد ھو اﻟﻣﺑﺗﻛر واﻟﻣﺧطط، وﺗظل ﻗدرات ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﻣﮭﻣﺎ ، أو ﺷﺧﺻﯾﺔ ﺑﻌﻛس اﻷﻓراد
ﺎﻟﻣوﻗﻊ ﻛﺗوﻓرت ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻣؤھﻼت ﺎت إﻧﺗﺎﺟﮭم رھﻧﺎ ﺑﺳﻼﻣﺔ إدارﺗﮭم، وﻣﮭﻣﺎ اﻷﻓراد وﻣﻌﻧوﯾﺎﺗﮭم وﻣﺳﺗوﯾ
ﺑﺗوﻓر اﻷﻓراد  رھﻧﺎﻣن اﻟﺗﺟﮭﯾزات، ﯾظل ﻧﺟﺎﺣﮭﺎ  اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎتأﻋﻠﻰ اﻣﺗﻼﻛﮭﺎ ﻣوال واﻟﻣﻣﺗﺎز وﻛﻔﺎﯾﺗﮭﺎ ﻣن اﻷ
     .(4) "واﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎتاﻟﺗﻲ ﯾؤﻣﻧون ﺑﮭﺎ  ﮭمﻣﻌﺗﻘداﺗﮭم وﻗﯾﻣ اﻟﻛم، وﻣن ﺣﯾثاﻟﻣﻧﺎﺳﺑﯾن ﻣن ﺣﯾث 
                                                             
  .87، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲ،  (1)
  .263، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ،  (2)
  .04، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"زﯾد ﻣﻧﯾر ﻋﺑوي،  (3)
  . 031، ص 0002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻹدارة اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻋﻠﻲ ﺷرﯾف،  (4)




ﻣﺧﺗﻠف اﺋﮭﺎ إﻧﻣﺎ ھو ﻣرﺗﺑط ﺑﻣدى ﺗطوﯾر ﻣﺳﺗوى أدﺑرﺗﻘﺎء اﻻو ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔاﻟﻣﻼﺣظ ھو أن و
وھذا ﻋن طرﯾق ﻣﺧﺗﻠف اﻷﺳﺎﻟﯾب  ،اﻷﻓراد أو اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔوﻣن ﺑﯾن ھذه اﻟﺟواﻧب وأھﻣﮭﺎ  ؛ﮭﺎﺟواﻧﺑ
 اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔﻓﻲ  ، واﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺗﻣﺛلاﻟﺗطوﯾرﯾﺔ واﻟﺗﻧﻣوﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﮭﺟﺔ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗطوﯾر اﻟﻔرد ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ
  .أﻓﺿل اﻟوﺳﺎﺋل ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺑﺗﻐﺎة ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎاﻟﺗﻲ ﺗﺧﺻﺻﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟ واﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
ﻣﺎ ﯾﺗرﻛﮫ ﻣن أﺛﺎرا ﻣرﻏوﺑﺔ ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻔرد ﻛﺎﻛﺗﺳﺎﺑﮫ وﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﻧظرا ﻷھﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب 
ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟداﻓﻌﯾﺔ ﻟﻺﻧﺟﺎز و ﺗﺛﯾر ، اﻟﺗﻲاﻟﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻧﺣو اﻟﻌﻣل وﻏرس 
ﻣن ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺗطوﯾر  نأﺳﺎﺳﯾﺎ نﻋﻧﺻرااﻟﺗدرﯾب وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑﮫ ﻣن ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﻓﺈن ،اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻓﻲ زﯾﺎدةاﻟ
ارﺗﺄﯾت إﻟﻰ ﺗوﺿﯾﺢ ﻛل  ؤﺳﺳﺔ، وﻣﻧﮫا ﺑﺎرزا ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﮭﻣﺎ دور





















    ﺗﮫأھﻣﯾو اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﺗدرﯾبﺗﻌرﯾف : ﺛﺎﻧﯾﺎ
   ﺗﻌرﯾف اﻟﺗدرﯾب - 1
اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﺎت ﺿرورة ﻣﻠﺣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣﻣﺎ ﺟﻌﻠﮭﺎ ﺗﻧﻔق  ﻓﺗرة ﻣﻧذاﻟﺗدرﯾب  ﻣوﺿوع ﻟﻘد أﺻﺑﺢ
 إﻟﻰ ﮭدفﺧﻼل ﺑراﻣﺞ ﻣﺧطط ﻟﮭﺎ ﺗ ﻣنﻰ ﻣوظﻔﯾن ﻣؤھﻠﯾن ﺗﺄھﯾﻼ ﺟﯾدا، ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠ ﺎلﻣاﻟ ﺛﯾر ﻣنﻛاﻟ
  .(1) ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻔرد واﻟﺟﻣﺎﻋﺔ أو ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
اﻵراء ﺣول ھذا اﻟﻣﻔﮭوم وﺳوف  ﺑﺗﻌدد( gniniarT)ﻗد ﺗﻌددت ﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺗدرﯾب وﻧﺟد أﻧﮫ 
  :ﻧﺳﺗﻌرض ﺑﻌﺿﮭﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
أي ﻧﺷﺎط ﻣﺻﻣم ﻟﺗﺣﺳﯾن أداء ﺷﺧص ﻓﻲ : "اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ أﻧﮫ "إﺑراھﯾماﻟﺳﻌﯾد ﻣﺑروك "ﯾﻌرف 
  .(2) "ﻣﺟﺎل ﻣﺣدد
اﻟﻧﺷﺎط اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﺗزوﯾد اﻟﻔرد ﺑﺎﻟﻣﮭﺎرات " :اﻟﺗدرﯾب ﺑﺄﻧﮫ ﯾﻌرف "ھﺎﺷم ﺣﻣدي رﺿﺎ" أﻣﺎ
  .(3) "واﻟﺧﺑرات واﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌﻠﮫ ﺻﺎﻟﺣﺎ ﻟﻣزاوﻟﺔ ﻋﻣل ﻣﺎ
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﺻﻣﻣﺔ واﻟﻣوﺟﮭﺔ، " :اﻟﺗدرﯾب إﻟﻰ أن" إﺑراھﯾم ﺣﺳن ﺑﻠوط" ﯾﺷﯾرو
 وأ إﻣﺎ ﻟرﻓﻊ ﻣﺳﺗوى ﻣﮭﺎرات وﻣﻌﺎرف وﺧﺑرات اﻷﻓراد أو ﻟﺗﻌدﯾل إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻓﻲ ﻣﯾوﻟﮭم وﺗﺻرﻓﺎﺗﮭم
  .(4) "ﮭمﯾﺎﺗﺳﻠوﻛ
ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﺗدرب ﻣﺎ اﻛﺗﺳﺑﮫ  إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ "ﺣﺳن ﺑﻠوط"ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﮫ ﻋن ﺗﻌرﯾف  "رﺿﺎ أﻛرم"وﯾﺿﯾف 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﮭدف : "ﺑﺄﻧﮫاﻟﺗدرﯾب ﺑذﻟك  ، ﻓﯾﻌرفﻣن ﻣﻌﺎرف ﻓﻲ ﻓﺗرة ﺗدرﯾﺑﮫ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮫ
        ."إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلإﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻘدرات اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ، ﻣﻊ اﻷﺧذ ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر داﺋﻣﺎ 
" reitaV dnomyaR راﯾﻣون ﻓﺎﺗﯾﯾر"وﯾﻌﺗﺑر ﺗﻌرﯾف اﻟﻛﺎﺗب اﻟﺑﺎرز ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
ﻣﺟﻣل اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺟﻌل اﻷﻓراد ﯾؤدون : "ﻣن أﻛﺛر اﻟﺗﻌﺎرﯾف ﺷﻣوﻻ ﺣﯾث ﯾﻌرف اﻟﺗدرﯾب ﺑﺄﻧﮫ
  .(5) "أﺟل اﻟﺳﯾر اﻟﺣﺳن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﮭﺎرةوظﺎﺋﻔﮭم اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﻗد ﯾﻛﻠﻔون ﺑﮭﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ ﻣن 
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 ،1، دار اﻟوﻓﺎء، ط"ﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻛﺗﺑﺎت وﻣراﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت" ،إﺑراھﯾماﻟﺳﻌﯾد ﻣﺑروك  (2)
  .17، ص 2102اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
  .262، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ھﺎﺷم ﺣﻣدي رﺿﺎ،  (3)
  .87، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲ،  (4)
  .27ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ، "ﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻛﺗﺑﺎت وﻣراﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت"، إﺑراھﯾماﻟﺳﻌﯾد ﻣﺑروك  (5)




ﺗﺷﯾر ھذه اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت إﻟﻰ أن اﻟﺗدرﯾب ﻋﻣﻠﯾﺔ دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ ﺗﺳﺗﮭدف إﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ ﻣﻌﻠوﻣﺎت 
، ﺳﻠوﻛﮭم واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم ﺑﻐﯾﺔ ﺗﻣﻛﯾﻧﮭم ﻣن اﺳﺗﻐﻼل إﻣﻛﺎﻧﺎﺗﮭم ﺟﺎﻧب ﻓﻲ ﻛذﻟك، وﻌﺎﻣﻠﯾنوﺧﺑرات وطرق أداء اﻟ
ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ رﻓﻊ ﻛﻔﺎءﺗﮭم ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺔ أﻋﻣﺎﻟﮭم ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻧﺗظﻣﺔ وﺑﺈﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ، وﺑذﻟك ﻓﮭو ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ 
اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﮭﺎرات ﻣﺣددة ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑوظﺎﺋﻔﮭم ﺗﺳﺎﻋدھم ﻋﻠﻰ ﺗﻐطﯾﺔ اﻟﻧﻘﺎﺋص اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ ﺟواﻧب 
 وﺗزوﯾدھماﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﮭﺎرة واﻟﻘدرات ﻟدى "أداﺋﮭم، 
      .(1) "ﻣﺎﻟﮭمﺑﺎﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺟددة ﻋن طﺑﯾﻌﺔ أﻋ
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻌﻠم ﻣﺑرﻣﺞ ﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﻌرﻓﺔ ﯾﺟرى " وﺑﺻورة ﻋﺎﻣﺔ ﻓﺎﻟﺗدرﯾب ھو
ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻟﻐﺎﯾﺎت ﻣﺣددة ﺗﺿﻣن اﻟﺗزام اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﺑﻘواﻋد وإﺟراءات ﻣﺣددة، ﻷن ﻏﺎﯾﺎت اﻟﺗدرﯾب ﻣﺣددة 
ﺗﻌدﯾل اﯾﺟﺎﺑﻲ ذو اﺗﺟﺎھﺎت "، أو ھو "ﺎس اﻟﺳرﯾﻊ ﻓﻲ ﻧﺟﺎﺣﮭﺎ ﻟﻣﺎ ھدﻓت إﻟﯾﮫوواﺿﺣﺔ وﻣﺑرﻣﺟﺔ ﺗﺧﺿﻊ ﻟﻠﻘﯾ
ﺧﺎﺻﺔ ﺗﺗﻧﺎول ﺳﻠوك اﻟﻔرد ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ أو اﻟوظﯾﻔﯾﺔ وذﻟك ﻻﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﺧﺑرات اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎج 
، واﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺻﺎﻟﺣﺔ ﻟﻠﻌﻣل واﻹدارة واﻷﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﺳﺎن وﺗﺣﺻﯾل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻘﺻﮫﻟﮭﺎ اﻹﻧ
واﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ، واﻟﻌﺎدات اﻟﻼزﻣﺔ ﻣن أﺟل رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى ﻛﻔﺎءﺗﮫ ﻓﻲ اﻷداء وزﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮫ، ﺑﺣﯾث 
اﻟﻌﻣل وظﮭور ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫ ﻣﻊ اﻟﺳرﻋﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ، وﻛذﻟك ﻓﻲ  ﻹﺗﻘﺎنﺗﺗﺣﻘق ﻓﯾﮫ اﻟﺷروط اﻟﻣطﻠوﺑﺔ 
اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ  اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎتوﺗﺗم ﻣﻣﺎرﺳﺔ ھذا اﻟﻧﺷﺎط ﻓﻲ ﺿوء ﺗﺣدﯾد  ،ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﺳﺗﻐرق اﻟﺟﮭود اﻟﻣﺑذوﻟﺔ
   .(2) "وﺗﺻﻣﯾم ﺑراﻣﺞ ﻟﮭﺎ وﺗﻧﻔﯾذھﺎ وﻣﺗﺎﺑﻌﺗﮭﺎ
وﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﻌراض اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﻧﺗﺎج أن اﻟﺗدرﯾب ھو ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻔرد، 
ﻧﺳﺗطﯾﻊ ﻣﻧﮫ واﻻﺗﺟﺎھﯾﺔ، ﺑﯾن اﻷداء اﻟﺣﺎﻟﻲ واﻟﻣﺗوﻗﻊ؛ وﻟﺳد اﻟﻧﻘﺎﺋص ﻓﻲ اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرﯾﺔ، أو اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ، 
   :اﻟﺗدرﯾب إدراك أن
 .ﻣﺳﺗﻣرﻧﺷﺎط إﻧﺳﺎﻧﻲ و -
أﺟل رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى ﻣﮭﺎرات وﻣﻌﺎرف وﺧﺑرات  ﻣﺧطط ﯾﺗﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺑراﻣﺞ ﻣﺻﻣﻣﺔ ﻣن -
  .ﯾر ﻓﻲ ﻧﻣط ﺗﻔﻛﯾر وﺳﻠوك اﻟﻣﺗدربﯾﺗﻌدﯾل ﻓﻲ ﻣﯾوﻟﮭم وﺳﻠوﻛﮭم، ﻓﮭو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻐاﻟاﻷﻓراد و
 .اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن ﻛﻔﺎﯾﺗﮭﺎ وﺳﯾﻠﺔ ﻣﮭﻣﺔ -
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣرﻛﺑﺔ ﺗﺗﺿﻣن ﺟﺎﻧﺑﺎ ﻧظرﯾﺎ ﯾﻧﺣﺻر ﻓﻲ اﺳﺗﯾﻌﺎب ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺣﺳن ﺳﯾر اﻟﻌﻣل،  -
 .ﮭمﻟﺎﻋﻣاﻟﻼزﻣﺔ ﻷداء أ ﻣﮭﺎراتإﻛﺳﺎب اﻟﻣﺗدرﺑﯾن اﻟوﺟﺎﻧﺑﺎ ﻋﻣﻠﯾﺎ ﯾﺗﺿﻣن 
  .  وﺑﺄﻗل ﺟﮭد ووﻗت ﻣﻣﻛنﻣﮭﺎﻣﮭم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ أﻓﺿل  ن ﻋﻠﻰ أداءﻌﺎﻣﻠﯾإﻟﻰ ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﯾﮭدف  -
                                                             
ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، اﻟﻌدد ، "ﺳﺑل ﺗﻔﻌﯾل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ"ﻣﺣﻣود ﻗرزﯾز وﻣرﯾم ﯾﺣﯾﺎوي،  (1)
    .46، ص 7002 اﻟﺟزاﺋر، اﻷول، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺎﻟﻣﺔ،
  .63 ، ص3991، ﻋﺎﻟم اﻟﻛﺗب، اﻟﻘﺎھرة، "اﻟﺗدرﯾب واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ"ﻣﺣﻣد ﺟﻣﺎل ﻣرﻋﻲ،  (2)




 ،ﻟﺗدرﯾبﻣﻔﮭوم اﻟاﻟﺗﻲ ﺣددت اﻟﻧﻘﺎط اﻟرﺋﯾﺳﺔ  ﺔ ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎتﺑﻌد اﺳﺗﻌراض ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺗﻧوﻋ
واﻟﺗدرﯾب  )noitacudE(ﻧﺣﺎول اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن ﻣﺻطﻠﺣﯾن ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺣدث اﻟﻣزج ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ، أﻻ وھﻣﺎ اﻟﺗﻌﻠﯾم ﺳ
ﻓﺎﺻطﻼح ﺗﻌﻠﯾم ﯾﻌﺗﺑر أوﺳﻊ ﻧطﺎﻗﺎ وﯾدل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻧظﺎﻣﻲ اﻟذي ﯾﺗم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت  )gniniarT(
اﻟﻣدارس واﻟﻣﻌﺎھد واﻟﻛﻠﯾﺎت، ﻹﻋداد اﻷﻓراد ﻟﻠﺣﯾﺎة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، وﯾﺳﺗﮭدف ﻓﻲ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ ﺗوﺳﯾﻊ  :اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ﻣﺛل
ﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻔرد ﯾﺳﺗﮭدف ﺗﻧﻣﻲ ﺣﯾن ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗدرﯾب ﺿﯾق اﻟﻧطﺎق، ﻣدارك اﻟﻔرد وﻣﺟﺎﻻت اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻟدﯾﮫ، ﻓ
ﻷﻏراض ﻣﮭﻧﯾﺔ، وﻣن  (اﻟﺗﺧﺻص) ﻓﻲ ﻣﺟﺎل أو ﻣﺟﺎﻻت ﻣﺣددة ﻟﻠﻌﻣل ﻓﮭو ﯾﺷﯾر إﻟﻰ ﺗﻌﻠﯾم ﺗﺧﺻﯾﺻﻲ
، ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﺗﻌﻠﯾم ﯾﺗﺣﻘق ﻓﻲ أﺟل اﻟﻣدى ﻧﺎﺣﯾﺔ أﺧرى ﯾﻌﺗﺑر ﻋﺎﺋد اﻟﺗدرﯾب ﻣﺑﺎﺷر أي ﯾﺗﺣﻘق ﻓﻲ أﺟل ﻗﺻﯾر
وﻣﺣﺗوى  ﺗﻛون ﻣدﺗﮫ ﻗﺻﯾرة،؛ وھذا ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﺗﻌﻠﯾم ﺗﻛون ﻣدﺗﮫ طوﯾﻠﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﺗدرﯾب اﻟذي (1) طوﯾل
  .اﻟﻣﺣددة ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻣن طرف اﻟﺟﮭﺔ اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ ﻣﺣدد ﺗﺑﻌﺎ ﻟﺣﺎﺟﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﻔﻌﻠﯾﺔﮫ ﺑرﻧﺎﻣﺟ
  :وﯾﻣﻛن ﺗﺑﯾﺎن اﻟﻔرق ﺑﯾن اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ اﻷﺗﻲ
ﻠﻘﺎھﺎ اﻟﻣوظف أو اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎھد أو اﻟﻣراﻛز ﯾطﻠق ﻟﻔظ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗ -
 .ﻓﻲ دور اﻟﻌﻠم اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻠﻘﺎھﺎ اﻟﻔرد اﻟﻧﺎﺷﺊاﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾطﻠق ﻟﻔظ اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻋﺎدة ﻋﻠﻰ 
ﺗﻌرف ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻌﻠﯾم اﻟﻣﻌرﻓﺔ وﺗﻌﻠﯾم اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗطورة ﻷداء اﻟﻌﻣل وذﻟك ﻹﺣداث  -
وﻣﻌرﻓﺔ وﻣﮭﺎرات وﻗدرات اﻷﻓراد اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ أداء ﻋﻣﻠﮭم ﻣن أﺟل اﻟوﺻول ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ ﺳﻠوك وﻋﺎدات 
ﺑﯾﻧﻣﺎ ﺗﻌرف ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗزوﯾد اﻷﻓراد ﺑﺣﺻﯾﻠﺔ  ،إﻟﻰ أھداﻓﮭم وأھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺳواء
 . ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻌﻠم واﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻓﻲ إطﺎر وﻣﺟﺎل ﻣﻌﯾن
وﻣﮭﺎراﺗﮭم ﻋﻠﻰ أداء ﻣﮭﺎﻣﮭم ﺑذاﺗﮭﺎ، ﻛﻣﺎ ﯾﮭدف إﻟﻰ ﯾﮭدف اﻟﺗدرﯾب إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻛﻔﺎءة اﻷﻓراد وﻗدراﺗﮭم  -
ﺗﻐﯾﯾر ﺳﻠوﻛﮭم واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو ﻋﻼﻗﺎﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل إﻟﻰ اﻷﻓﺿل وھو اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن اﻟﻔرد 
ﻣن ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻋﻣل ﺑذاﺗﮫ واﺳﺗﻐﻼل ﺣﺻﯾﻠﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻣن أﺟل أﻏراض اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾﮭدف اﻟﺗﻌﻠﯾم إﻟﻰ 
 .وﻋﻘﻠﯾﺎ واﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣﻌﺎرف ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺄھﯾل اﻷﻓراد ﻟﻠدﺧول ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ إﻋداد اﻷﻓراد ﻓﻛرﯾﺎ
وﻟﯾس ﻋﻠﻰ ﻣوﺿوع اﻟﺗدرﯾب، ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﮭﺗم اﻟﺗﻌﻠﯾم  وﺷﺧﺻﯾﺗﮫ ﺗرﻛز اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد ﻧﻔﺳﮫ -
د اﻟﻔراﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ إﺣداث اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻣﻊ  ﻋﻠﻰ ﻣوﺿوع اﻟﺗﻌﻠﯾم؛ أي ﯾﮭﺗمﺎﻟﻣﻌﺎرف وﯾرﻛز أﺳﺎﺳﺎ ﺑ
ﻋﻠﻰ إﺣداث اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻟﻣوﺿوع أﻛﺛر ﻣﻧﮫ  اﻟذي ﯾرﻛز اﻟﺗﻌﻠﯾمأﻛﺛر ﻣﻧﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوﺿوع، وﺑﺎﻟﻌﻛس ﻣﻊ 
 .(2) ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد
                                                             
، ص 3002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد اﻟﻣرﺳﻲ،  (1)
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  .91، ص 3102، اﻟﻘﺎھرة، 1، دار اﻟﺳﺣﺎب، ط"أﺳﺎﺳﯾﺎت ﺗدرﯾب اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﺑروﻛﺔ ﻋﻣر ﻣﺣﯾرق،  (2)




ﻻ ﯾﻌد ﻛﺎﻓﯾﺎ  وﺣده إن اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب ﻋﻣﻠﯾﺗﺎن ﻣﺗﻼزﻣﺗﺎن، ﻓﺎﻟﻣؤھل اﻟﻌﻠﻣﻲوﺧﻼﺻﺔ اﻟﻘول، 
اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎم  اﻟﻣﻌرﻓﺔﻟﻛﻧﮫ ﻣؤﺷر ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺳﺎب ﻗدر ﻣن وﻟﻠﻔرد ﻟﺷﻐل اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ، 
ﺗزوده ﺑﻛل ﻣﺎ  ﺗﺑدأ ﻣﻊ اﻟﻔرد ﻣﻧذ ﺑدء ﺣﯾﺎﺗﮫ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﻧﮭﺎﯾﺗﮭﺎاﻟﺗدرﯾب ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة اﻟوظﯾﻔﺔ، أﻣﺎ 
  .ﯾﺗطﻠب ﻷداء ﻣﮭﺎﻣﮫ اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﮫ ﻋﻠﻰ أﺣﺳن وﺟﮫ
  أھﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب - 2
اﻟﻣﻌﺎﺻرة، ﯾﺳﺗﺧدم ﻓﻲ ﻣواﺟﮭﺔ ﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺑﯾﺋﺔ  ﺻﺑﺢ اﻟﺗدرﯾب ﺣﺎﺟﺔ ﻣﻠﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎتﻟﻘد أ
واﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺳرﯾﻌﺔ اﻟﻣذھﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت وﺗﺟﮭﯾزات اﻟﻌﻣل وأﺳﺎﻟﯾﺑﮫ اﻟﺗﻲ أﺻﺑﺣت ﻣﻌﻘدة وﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ 
ﻣﮭﺎرات ﻣﺗﻌددة وﻣﺗﻧوﻋﺔ وذات ﻣﺳﺗوى ﻋﺎل وھذا ﻻ ﯾﺗم إﻻ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗدرﯾب، ﻹﻛﺳﺎب اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
    .ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، وﻣواﺟﮭﺔ ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻣﺗﻧوﻋﺔ وﺣدﯾﺛﺔ ﻟﺗﻠﺑﯾﺔ ﻣﮭﺎرات
 واﻟدﻟﯾل ﻋﻠﻰ ذﻟك ﺣﺟمﻣﻧظﻣﺔ، اﻟﻓﻲ  اﻟﺗدرﯾبﻧﺷﺎط ﺗﺗﻔق ﺟﻣﯾﻊ اﻟوﺟﮭﺎت ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ ﺣﯾث 
ﻣن ﻣﺟﻣوع اﻷﺟور ( %52) ﺗﺧﺻصاﻟﺗﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ  هﻧﺟداﻷﻣوال اﻟﻣﺳﺗﺛﻣرة ﻋﻠﯾﮫ، وھو ﻣﺎ 
ﺗﺣﻘﯾق ﺗﻔوﻗﮭﺎ ﻠﻌﻣل، وﻟوﻣﻌﺎرﻓﮭم وﺗﺣدﯾث أﺳﺎﻟﯾب أداﺋﮭم ﻟاﻟﺗﻲ ﺗدﻓﻊ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻐرض ﺗطوﯾر ﻣﮭﺎراﺗﮭم 
ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﺧرى، ﻟﮭذا ﺗﺑدأ أھﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻘدﯾم أو اﻟﺣدﯾث ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، 
ﻣﻠﻛﮭﺎ أﺻﻼ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن أداء واﺟﺑﺎت ﻋﻣﻠﮫ ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءة ﯾاﻟﺟدﯾد ﯾﻣﻛن ﺗزوﯾده ﺑﻣﻌﺎرف وﻣﮭﺎرات ﻗد ﻻ ﯾﻛون 
اﻟﺗطورات ﻓﻲ  ﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻘدﯾم ﻣن ﺧﻼل ﻣواﻛﺑﺗﮫﻛس اﻟﺗدرﯾب ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ اﯾﺟﺎﺑﯾاﻟﻣطﻠوﺑﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﻧﻌ
  .(1) اﻟﺗﻲ ﻟم ﺗﻛن ﺗﺗوﻓر ﻟدﯾﮫ ﺣﻘل ﻋﻣﻠﮫ واﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺟدﯾدة
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺗﻠك اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗدرﯾب ﺗﺑدو أھﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻟﻠﻣوظف اﻟﺟدﯾد واﻟﻘدﯾم ﻋﻠﻰ 
اﻟذي ﯾﻠﺗﺣق ﺣدﯾﺛﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗد ﻻ ﺗﺗواﻓر ﻟدﯾﮫ ﺑﻌد اﻟﻣﮭﺎرات واﻟﺧﺑرات اﻟﺳواء، ﻓﺎﻟﻣوظف اﻟﺟدﯾد 
ﻷﻧﮫ ﺟدﯾد ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮫ ﻻ ﯾزال ﻋﻠﻰ ﻋﻠم ﺑﻛل  اﻟﺿرورﯾﺔ ﻷداء واﺟﺑﺎﺗﮫ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻣطﻠوﺑﺔ،
ل ﻋﻠﻰ أﻛﻣوﺗﮭﯾﺋﺗﮫ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﮫ  ﯾداﻟﺟد لﻣﺎوھﻧﺎ ﯾﺄﺗﻲ دور اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ إﻋداد اﻟﻌاﻷﻣور اﻟﺗﻲ ﺗﺧص اﻟﻌﻣل، 
وﺟﮫ، ﻓﺿﻼ ﻋن ﺗوﺟﯾﮭﮫ وﺗﻛﯾﯾﻔﮫ ﻟﻠظروف واﻷوﺿﺎع اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻛون اﻟﺗدرﯾب ﻣﺳﺎﻧدا 
  . ﻟﻘدرات اﻟﻣوظف اﻟﺟدﯾد ﺑﻣﺎ ﯾﻛﻔل ﻟﮫ اﻟﺗواﻓق ﻣﻊ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل وأداﺋﮫ ﺑطرﯾﻘﺔ ﺟﯾدة
وﺗﻣﺗد ﻓواﺋد اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ ﺻﻌﯾد اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻟﺗﺷﻣل ﺗﺣﺳﯾن وﺗطوﯾر ﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺗﺗﻧﺎﺳب وطﺑﯾﻌﺔ "
اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﯾؤدﯾﮭﺎ واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠﺑﮭﺎ ھذه اﻷﻋﻣﺎل، ﻛﻣﺎ أن اﻟﺗدرﯾب ﯾﻣﻛن أن ﯾزﯾد ﻣن اﻟﺗزام 
ﻟﮭﺎ؛ ﻣن ﺧﻼل اﻷﺛر اﻟذي ﯾﺗرﻛﮫ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻧوﯾﺎت  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ووﻻﺋﮭم ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ وﯾﻌزز ﻣن اﻧﺗﻣﺎﺋﮭم
ﺗﻣﺔ ﺑﮫ وﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗطوﯾره اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﮭو ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ اﻟرﻓﻊ ﻣن ﻣﻌﻧوﯾﺎﺗﮭم إذ ﯾﺷﻌر اﻟﻔرد ﺑﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﮭ
                                                             
  .461، ص 8591، ﻣﻛﺗﺑﺔ ﻋﯾن ﺷﻣس، اﻟﻘﺎھرة، "دراﺳﺎت ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل" اﺑراھﯾم اﻟﮭﻣﯾﻣﻲ، (1)




ﻣن ﺧﻼل ﺗﻠك اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﮫ، ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺧﺗﻠﺞ اﻟﻔرد اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻣؤﺳﺳﺗﮫ، 
      .(1) "وﯾﻣﺎرس ﻋﻣﻠﮫ ﺑﻛل اﺳﺗﻌداد دون أن ﯾﺷﻌر ﺑﺎﻟﻣﻠل
اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﻲ  اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ وﻗد أﺻﺑﺢ اﻟﺗدرﯾب إﺣدى اﻟرﻛﺎﺋز
رﺳﺎﻟﺗﮭﺎ، ﺛﻘﺎﻓﺗﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، أﻧظﻣﺗﮭﺎ، : ﻣﻧﮭﺎاث ﺗﻐﯾﯾرات ﺟذرﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﺷﻲء ﻓرﺿت ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت إﺣد
ﺳﯾﺎﺳﺎﺗﮭﺎ، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ إدﺧﺎل اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﮭﺎ، إن ھذه اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ أﻟزﻣت اﻟﻣﻧظﻣﺎت 
ﺷﻛل داﺋم، ﻻﺳﺗﯾﻌﺎب ﺗدرﯾب ﻣﺳﺗﻣرة ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺗﻌﻠم اﻷﺷﯾﺎء اﻟﺟدﯾدة ﺑﯾﺛﺔ ﺑﺗﺑﻧﻲ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺣد
  .(2) اﻟﻣﺗﻐﯾرة ووﺿﻌﮭﺎ ﻣوﺿﻊ اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻔﻌﻠﻲ اﻟﺻﺣﯾﺢھذه اﻟﺟواﻧب 
  :  ﯾﻣﻛن ﺣﺻر أھﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب أﯾﺿﺎ ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ،
ﻗد ﻻ ﯾﻘوﻣون ﺑﻌﻣل واﺣد ﻓﻘط ﺑل ﯾﻧﺗﻘﻠون ﺑﯾن ﻋدة أن اﻟوظﺎﺋف ﻧﻔﺳﮭﺎ ﻋرﺿﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر، ﻛﻣﺎ أن اﻷﻓراد  -
 وظﺎﺋف وﻓﻘﺎ ﻟﻣﺳﺎرھم اﻟوظﯾﻔﻲ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺗوﺟب إﻋﺎدة ﺗدرﯾﺑﮭم ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗوﻟون وظﺎﺋف ﻏﯾر وظﺎﺋﻔﮭم اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ
 .(3) ةﺟدﯾداﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠﺑﮭﺎ اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟ ﻟﺗزوﯾدھم ﺑﺎﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻋن اﻟﻣﺑﺎدئ واﻷﺳﺎﻟﯾب
اﻟﺗطور ھﯾﻛﻠﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﻔﺳﮭﺎ، أو ﺗﻐﯾﯾر أھداﻓﮭﺎ، أو إﻋﺎدة  ﺣﺎﻻت اﻟﺗﺣوﻻت اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن نإ -
إﻟﻐﺎء ﺑﻌض  ﺎ ﺟدﯾدة ﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ ﻟﻺﻧﺗﺎج ﻗد ﯾؤدي إﻟﻰاﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ وﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﯾﮫ ﻣن إدﺧﺎل ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾ
؛ ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ﺛﺔ ﻟﻺﻧﺗﺎج ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺟدﯾدةاﻟوظﺎﺋف اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ وإﻧﺷﺎء وظﺎﺋف ﺟدﯾدة وﻣﺳﺗﺣد
ﻣﮭﺎراﺗﮭم وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدراﺗﮭم ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﺳﺗﺧدام اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻹدﺧﺎل اﻟﺗطوﯾر ﺗدرﯾب اﻷﻓراد ﻟزﯾﺎدة 
 .(4) دف ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺷﺂت وزﯾﺎدة ﻛﻔﺎءﺗﮭﺎواﻟﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ ﻣﮭﺎراﺗﮭم ﺑﮭ
ل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻋن إن إﻧﺷﺎء ﺻﻧﺎﻋﺎت ﺟدﯾدة ﻟم ﺗﻛن ﻣوﺟودة ﻣن ﻗﺑل ﺗوﻓر ﻣﮭﺎرات ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﺣﺻو -
ﺗدرﯾﺑﺎ ﺧﺎﺻﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻠك  وا ﻣن اﻷﻓراد اﻟﻣﮭرة إﻻ إذا ﻣﻧﺢ ﻟﮭمﺣﺗﻰ وﻟو ﻛﺎﻧاﻟﺣﺎﻟﯾﯾن طرﯾق اﺳﺗﺧدام اﻷﻓراد 
أن ﻧوع اﻟﺗدرﯾب وﻣدﺗﮫ ﯾﺗوﻗﻔﺎن ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﮭﺎرة اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻓﻲ  ھو طﺑﯾﻌﻲاﻟو ،اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﺟدﯾدة
  .ﺗﻠك اﻷﻋﻣﺎل وﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺗﻘرر ﺗدرﯾﺑﮭم ﻟﺷﻐﻠﮭﺎ
                                                             
  .561، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" اﺑراھﯾم اﻟﮭﻣﯾﻣﻲ، (1)
ﻓﻲ ظل اﺳﺗﺧدام اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﺟودة : إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﺣﻣد ﺟﺎﺳم اﻟﺷﻌﺑﺎن وﻣﺣﻣد ﺻﺎﻟﺢ اﻷﺑﻌﺞ،  (2)
  .   812، ص 4102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟرﺿوان، ط"اﻟﮭﻧدرة -اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
  .37 ص، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، "ﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻛﺗﺑﺎت وﻣراﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت" اﻟﺳﻌﯾد ﻣﺑروك اﺑراھﯾم، (3)
، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﺟزاﺋر، "اﻟﺗﻛوﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم ﺑوﺣﻔص،  (4)
  .42، ص 0102




ﺣو اﻟﺗﻐﯾﯾر وﺗﻧﻣﯾﺔ درﺟﺔ اﺳﺗﻌدادھم ﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗطوﯾر، ﻛﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣن زﯾﺎدة رﻏﺑﺔ اﻟﻣدﯾرﯾن واﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻧ -
ﻟوظﺎﺋف أﻛﺛر ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﺗزاﯾدة  وﺗﺄھﯾﻠﮭماﻟﻔرﺻﺔ ﻟﮭم ﻟرﻓﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم  وإﺗﺎﺣﺔﺧﺑرﺗﮭم 
  .(1) ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ
ﺣﯾث أن ﺗدرﯾب إن اﻟﺗدرﯾب ھو اﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟﻧﻔﻘﺎت إذ ﺗؤدي اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣردودا أﻛﺛر ﻣن ﻛﻠﻔﺗﮭﺎ،  -
اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ ﻓﯾﮫ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟﻧﻔﻘﺎت، ﻣن  قاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدام اﻵﻻت طﺑﻘﺎ ﻷﺻوﻟﮭﺎ وﻓق اﻟطر
  (.اﻟﺣد ﻣن اﻹﺳراف) ﺳﻼﻣﺔ ﻟﻶﻟﺔ واﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟﻣواد وﻗﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺧﺎطر
ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣل أﺣﺳن اﻟطرق  ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺧﻔﯾض ﺣوادث اﻟﻌﻣل، اﻟﺗدرﯾب وﺳﯾﻠﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔﯾﻌﺗﺑر  -
؛ ﻓﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻓﻲ ﻧوﻋﮫ ﺗﺣﺳﯾناﻟاﻹﻧﺗﺎج و ﻓﻲ ﻛﻣﯾﺔ زﯾﺎدةاﻟوﻟﺗﺷﻐﯾل اﻵﻟﺔ واﻟﺣرﻛﺎت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 
ﺣﺗﻰ أﺻﺑﺢ ﯾﻧظر إﻟﯾﮫ ﮭم ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺗﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎم ﺑواﺟﺑﺎﺗﮭم ﻣﻌﻧﺎه درﺟﺔ إﺗﻘﺎﻧﮭم ﻟﻠﻌﻣل وﻣن ﺛم زﯾﺎدة ﻗﺎﺑﻠﯾ
  .(2) ﻣﺎل اﻟﺑﺷريﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﺳﺗﺛﻣﺎرا ﻓﻲ رأس اﻟ
أﻓرادھﺎ ﺑﺷﻛل ﺟﻣﯾﻊ ﻣرﺗﺑط ﺑﺎﻟﺿرورة ﺑﺗدرﯾب  ت واﺳﺗﻣرارﯾﺗﮭﺎ،ؤﺳﺳﺎوﻓﻲ اﻷﺧﯾر إن ﻧﺟﺎح اﻟﻣ
وﻣواﻛﺑﺔ ﻛل ﻣﺎ ھو  اﻟﻣوﻛل ﻟﮭم ﻟﻌﻣلا ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن ﻣﻼﺋﻣﺔوظﺎﺋﻔﮭم، ﻟﺗﺣﻘﯾق ﯾﺧص  ﻣﺳﺗﻣر ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣﺎ
 اﻻﻧﺷﻐﺎلاﻟﺗﻲ ﯾﺟب  ﻣن اﻟﻣﺳﺎﺋل اﻟﻣﮭﻣﺔﺔ وؤﺳﺳب ﻋﻧﺻر ﺿروري وھﺎم ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣﺟدﯾد ﻓﯾﮫ، ﻓﺎﻟﺗدرﯾ
ﻣن أﺟل اﻋﺗﺑﺎره وﺳﯾﻠﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﺗﺳﺗﺧدﻣﮭﺎ ﻋﻠﻰ  ،ﺑﺄي ﺣﺎل ﻣن اﻷﺣوالﻻ ﯾﻣﻛن اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء ﻋﻠﯾﮫ  ، ﺣﯾثﺑﮭﺎ
ﻣﺎ ﯾﺳﺗدﻋﻲ ﺗﺧﺻﯾﺻﮫ ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﮭﺔ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﺣدﯾﺎت، وھو  ﺗﺟدﯾد ﺣﯾوﯾﺗﮭﺎ ﺑﺎﺳﺗﻣرار، وﺟﻌﻠﮭﺎ ﻗﺎدرة
ن ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾء اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺟرد إﻟﻘﺎ ﻓﻘط ﻻ ﯾﻘﺗﺻرﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وأن ﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟ
ﯾﻘﺗرن ﺑﺎﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻷﺳﺎﻟﯾب اﻷداء اﻟﺟدﯾدة، وﻣن ﺛم ﻓﮭو  ﺑل ﯾﺟب أن ﯾﻛون أﻛﺛر ﻣن ذﻟك وھو أن







                                                             
  .032، ص 1102، ﻋﻣﺎن، 1، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌرﺑﻲ، ط"إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﻧﯾر ﻧوري ﻓرﯾد ﻛورﺗل،  (1)
  .931 ، ص"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺻﻼح اﻟﺷﻧواﻧﻲ،  (2)




  اﻟوظﯾﻔﻲ أﻧواع اﻟﺗدرﯾب :ﺛﺎﻟﺛﺎ
اﻟﺗﻲ  ،ﻣﻧﮫﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻋدة أﻧواع  أو ﻓﻠﺳﻔﺗﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب؛ﺗﻘوم ﻛل ﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺗﺣدﯾد ﺳﯾﺎﺳﺗﮭﺎ 
طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﮭﺎ ، وذﻟك ﺑﺣﺳب ﺗﻌﺗﺑر ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﺧﯾﺎرات ﻣﺗﺎﺣﺔ أﻣﺎم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺧﺗﺎر وﺗﻔﺿل ﻣن ﺑﯾﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳﺑﮭﺎ
وﯾﺗﺧذ اﻟﺗدرﯾب ﺻورا وأﻧواﻋﺎ ، ﮭﺎوﻗﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وﻋﻣﻠاﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﻣﺗﺑﺣﺳب واﻟﻣرﺗﻘب، و اﻟﺣﺎﻟﻲ
  :ﺗﺻﻧف وﻓﻘﺎ ﻟﻌدة أﺳس واﻋﺗﺑﺎرات ﻣﻧﮭﺎ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
  : اﻟﺗدرﯾب ﻣن ﺣﯾث ﻋدد اﻷﻓراد - 1
، (gniniarT puorG) أو اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ (gniniarT laudividnI)اﻟﺗدرﯾب اﻟﻔردي ﻛل ﻣن  وﯾﺷﻣل  
، ﻋﻠﻰ ﺣدا واﺣد ﻣﻧﮭمﻋﻠﻰ أﻓراد ﻣﻌﯾﻧﯾن، ﯾﺗم ﺗﻧﺎول ﻛل اﻟﺗدرﯾب اﻟﻔردي ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ  ﺗرﻛزﺣﯾث 
ﺗﻛﯾﯾف اﻟﻔرد ﻣﻊ اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، وﻟﺗﻌرﯾﻔﮫ ﺑﻣﮭﺎم وظﯾﻔﺗﮫ، ﺑﻌد اﻟﺗﻌﯾﯾن ﻣﺑﺎﺷرة وذﻟك ﻟوﻗد ﯾﺗم ذﻟك 
، وﻗد ﯾﺗم ﻓﻲ أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل إذا ﻣﺎ أرﯾد ﺗطوﯾر ﻣﻌﺎرف وﻣﮭﺎرات أﺣد اﻟﻣوظﻔﯾن وأﺳﺎﺳﯾﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
إﻟﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ أداة أو أﺳﺎﻟﯾب ﺟدﯾدة، وﻗد ﯾﺣدث ذﻟك ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗم ﺑﻌث ﺑﻌض اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺻورة ﻓردﯾﺔ 
ﯾﻠﻘﻰ  ﮫ أﻓﺿل أﻧواع اﻟﺗدرﯾب؛ ﺣﯾثﯾﺗﻣﯾز اﻟﺗدرﯾب اﻟﻔردي ﺑﺄﻧ، وﻓﻲ دورات أو ﺑراﻣﺞ ﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔ
، ن رأﯾﮫ وﻣدى اﺳﺗﻔﺎدﺗﮫر ﻋﯾﻌﺑﯾﻣﻛﻧﮫ اﻟﺗﻛﻣﺎ  ،ﮫﺗدرﯾﺑطوال ﻓﺗرة  اﻻھﺗﻣﺎم ﻣن اﻟﻣدرباﻟﻣﺗدرب اﻟرﻋﺎﯾﺔ و
درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﮭم إﻟﻰ ﻣدرﺑﯾن  ﺔﺟﻟﻛن ﻣﺎ ﯾؤﺧذ ﻋﻠﻰ ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗدرﯾب ارﺗﻔﺎع اﻟﻛﻠﻔﺔ، واﻟﺣﺎو
    .(1) ﯾﺳﺗﻐرق وﻗﺗﺎ طوﯾﻼﻛﻣﺎ أﻧﮫ  ،ﻣن اﻟﻛﻔﺎءة
ﻊ اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺎت وﯾﻘوم ﺑﺗدرﯾب ﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺟﻣ ﯾﺗمﺈﻧﮫ ﻓ اﻟﺗدرﯾب اﻟﺟﻣﺎﻋﻲأﻣﺎ ﻓﻲ  
، وﻗد ﯾﻛون ھذا اﻟﺗدرﯾب (2)ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﺛم ﯾﺗم اﻟﺗﺑﺎدل وﻓﻘﺎ ﻟﻣوﺿوﻋﺎت اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻣدرب واﺣد
ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻲ ﺑﯾﻧت  ﻣوﺟﮫ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺗرك ﻣﻌﺎ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻣﮭﺎم ﻣﺣددة، أو
اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ وﺟود ﻗواﺳم ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾﻧﮭم ﻣن ھذه اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ، ﻓﺗﻌﻣل إدارات اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ ﺗﺟﻣﯾﻌﮭم 
ھذا اﻟﺗدرﯾب اﺳﺗﻌدادات  ﺳﺗﻠزموﯾﻣﻌﺎ ﻟﺑراﻣﺞ ﺗﻧﺳﺟم ﻣﻊ ھذه اﻟﺣﺎﺟﺎت، ﻓﻲ ﺟﻣﺎﻋﺎت ﺗدرﯾﺑﯾﺔ وإﺧﺿﺎﻋﮭم 
  .(3) اﻟﺗﺧطﯾط واﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ، وﯾﺗﻣﯾز ﺑﻘﻠﺔ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف وﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات ﺣولﺟﯾدة 
  :ﻣﻛﺎناﻟﻣن ﺣﯾث اﻟﺗدرﯾب  - 2
 gniniarT lanretnI (اﻟداﺧﻠﻲ)ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل  اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ﻧوﻋﯾن أوﻟﮭﻣﺎ إﻟﻰھذا اﻟﻧوع وﯾﺗﻘﺳم 
ﻓﻘط  اﻷﻓراد داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﮭﺗم واﻟﻣﻌدة ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻣن ﻗﺑل إدارةﺄﻧﮫ أﻧﺷطﺔ ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑﯾﻌرف ي اﻟذ
ﻣواﻗﻊ  ھو اﻻﺳﺗﺧدام اﻟﺷﺎﺋﻊ ﻋﻧد ﻣﻌظم اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﺑﺣﯾث ﯾﺗدرب اﻷﻓراد ﻓﻲو، ﯾن ﯾﻌﻣﻠون ﻓﯾﮭﺎﺎﻷﻓراد اﻟذﺑ
                                                             
 . 55، ص 0002، دار زھران، ﻋﻣﺎن، "اﻟﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻋﺑد اﻟﻣﻌطﻲ ﻣﺣﻣد ﻋﺳﺎف،  (1)
  .  201ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  ،"ﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻛﺗﺑﺎت وﻣراﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت"اﻟﺳﻌﯾد ﻣﺑروك اﺑراھﯾم،  (2)
  . 34، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺳﻌد ﻋﺎﻣر أﺑو ﺷﻧدي،  (3)




ﺗزوﯾدھم ﻣن ﺧﻼل  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻋﻧﮭم ﻣﺑﺎﺷرةأو  ،اﻟﺧﺑرةاﻟﻘداﻣﻰ ذوي ﻠﯾﮭم زﻣﻼﺋﮭم ﻋﻋﻣﻠﮭم وﯾﺷرف 
  .اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻼزﻣﺔ ﻷداء اﻟﻌﻣلﺑﺎﻟﻣﻌﺎرف و
وﺑﺗﺷﺎﺑﮫ  ﺑﺄﻧﮫ ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﺧطط اﻹدارة وﺗﺣت رﻗﺎﺑﺗﮭﺎ،( اﻟداﺧﻠﻲ)ﯾﺗﻣﯾز ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗدرﯾب 
اﻟواﻗﻊ واﻟﻌﻣل، ﻛﻣﺎ وﻟﺔ ﻧﻘل ﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﺗﻌﻠﻣﮫ إﻟﻰ ﺣﯾز ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺳﮭظروف اﻟﺗدرﯾب ﻣﻊ ظروف أداء اﻟﻌﻣل
ﯾﻛون اﻟﺗرﻛﯾز ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب اﻟداﺧﻠﻲ ﻋﺎدة إذا ﺗم ﺑطرﯾﻘﺔ ﺳﻠﯾﻣﺔ، و اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدرب واﻟﻣﺗدرب أﻧﮫ ﯾﻘوي
ﻣﮭﺎرات ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ  ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻣوﺿوع ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺷﺎﻛﻠﮭﺎ، وﯾﻛون اﻟﻣدرب أﻛﺛر ﺣرﺻﺎ
ل اﻟﻣﺗدرﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ ﻓﻘط، وﻋدم ﺗﻘﺑ ﺗﺟﺎربو ره ﻓﻲ ﻣﺣﯾط اﻟﻣﻧظﻣﺔﺎﺣﺻاﻧ اﻟﻣﺗدرﺑﯾن، أﻣﺎ ﻣن ﻋﯾوﺑﮫ
ﻋﻠﻰ ﻣﺑﺎدئ اﻟﺗدرﯾب،  ھؤﻻءﮭم ھو اﻟﻣدرب، ﻟذﻟك ﻓﻘد ﯾﻛون ﻣن اﻟﻣﻧﺎﺳب ﺗدرﯾب ﻟﻔﻛرة أن ﯾﻛون زﻣﯾﻠ
أن ﺗﺗﻣﻛن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻠق  وأﻓﻲ ﻣوﻗﻊ وظﯾﻔﻲ أﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﻣﺗدرﺑﯾن  داﺋﻣﺎ وﻣراﻋﺎة أن ﯾﻛون اﻟﻣدرب
      .   اﻟﺑﯾﺋﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻘﺑل اﻟﺗﻌﻠم ﻣن اﻟزﻣﻼء
ﯾﺗم ﺑواﺳطﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ أو ﺷﺧص ﻣن  اﻟذي (gniniarT lanretxE) اﻟﺗدرﯾب اﻟﺧﺎرﺟﻲوﺛﺎﻧﯾﮭﻣﺎ 
رج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﺑﮭﺎ اﻟﻣوظف؛ ﺣﯾث ﺗﻔﺿل ﺑﻌض اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻧﻘل ﻛل أو ﺟزء ﻣن ﻧﺷﺎطﮭﺎ ﺧﺎ
ﺔ ﺑﺷﻛل أﻓﺿل ﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔ، اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﺧﺎرﺟﮭﺎ، وذﻟك إذا ﻛﺎﻧت اﻟﺧﺑرة اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ وأدوات اﻟﺗدرﯾب ﻣﺗﺎﺣ
أو اﻻﻟﺗﺣﺎق ﺑﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾب  ()(ﻣﺧﺗﺻﺔ ﻣﻛﺎﺗب ﺧﺎﺻﺔ أو ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗدرﯾب)ﻣﻧظﻣﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺎﻻﻛ
     .(1) ﺗدﻋﻣﮭﺎ اﻟدوﻟﺔ واﻟﺟﺎﻣﻌﺎتﺣﻛوﻣﯾﺔ 
ﺗﻛون أﻓﺿل ﻣن اﻟﺗدرﯾب اﻟداﺧﻠﻲ،  أن اﻹﺷراف واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ وﻣن ﻣزاﯾﺎ اﻟﺗدرﯾب اﻟﺧﺎرﺟﻲ
ﻋن آراءه وأﻓﻛﺎره، وﺗﻛون ﻟﮫ ﻓرﺻﺔ اﻻﺧﺗﻼط ﻣﻊ ﺗدرب ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻛﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺑﯾر اﻟﻣ ﻓﯾﮫ رﺣﯾث ﯾﺷﻌ
وھذا ﻣﺎ ﯾﺗﯾﺢ ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾن اﻟﺗﻧﺎﻗش واﻟﺗﺣﺎور وﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات واﻻطﻼع ﻋﻠﻰ ﺗﺟﺎرب  ،ﻓراد آﺧرﯾنأ
أﺧرى وإﻟﻰ ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت ﻋﻣل ﺟﯾدة، وھو ﻣﺎ  ﯾﺿﯾف أﻓﻛﺎرا ﻣن ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﺳﻣﺢ  ﻣؤﺳﺳﺎت
ﻣن ﺟﺎﻧب أﺧر ﯾﺗﻣﯾز اﻟﺗدرﯾب اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺑﺄن اﻟﻣدرﺑﯾن ﻗد ﯾﻛون ، وﺟدﯾدةﻧظر  ﺎتﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑرؤﯾﺔ وﺟﮭ
ﺑﯾﺔ وﺳﺎﺋل ﺗدرﯾﻗد ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﮫ ﺄﻧﮫ ﺑﺔ أو ﻋﻣﻠﯾﺔ أﻋﻣق، ودﯾﮭم ﺧﺑرة أوﺳﻊ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗدرﯾب وﺧﻠﻔﯾﺔ ﻧظرﯾﻟ
  .ﻏﯾر ﻣﺗوﻓرة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﻔﺳﮭﺎ
 اﻟﺗدرﯾب اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﺟﮭﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﺎﻟﺗدرﯾب ﻗد ﻻﻋﻠﻰ ﻗد ﯾﻌﯾب ﻣﺎ و
ﻓﻲ ﺑﻌض ﻛﻣﺎ ﻧﺟد اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎﺑل اﻟﻣﺎدي، وﻌﻘد اﻟدورة ﺗﮭﺗم ﻛﺛﯾرا ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗدرﯾب ﺑﻘدر ﻣﺎ ﺗﮭﺗم ﺑ
                                                             
ﻋﻠﯾﮭﺎ أن ﺗطﻣﺋن ﻋﻠﻰ ﺟدﯾﺔ  ،ﻛل ﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺑواﺳطﺔ ﻣﻛﺎﺗب أو ﻣؤﺳﺳﺎت ﺗدرﯾب ﺧﺎﺻﺔ ()
  . اﻟﺗدرﯾب ﻓﯾﮭﺎ، وﺗﻘﯾﯾم ﻣﺛل ھذه اﻟﻣﻛﺎﺗب واﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺣﺗﻰ ﺗﺿﻣن ﻧﺟﺎح اﻟﺗدرﯾب ﻓﯾﮭﺎ
  .823، ص 4002، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر، "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  (1)




إﺗﺑﺎع ﺟﮭﺎت اﻟﺗدرﯾب ﻷﺳﻠوب ﺧﻠق دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺑﻣﺳﻣﯾﺎت ﺟذاﺑﺔ وﺟدﯾدة ﻓﻲ ﺣﯾن أن اﻟﻣﺣﺗوى  اﻷﺣﯾﺎن
 .(1) اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ھو ﻧﻔس اﻟﻣﺣﺗوى ﻟدورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺳﺑق أن ﻗدﻣت ﻣن ﻗﺑل
ﯾﻛون ﻓﻲ دوﻟﺔ أﺧرى ﺧﺎرج اﻟوطن، وھو وﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﻧوﻋﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن ﻧﺟد ھﻧﺎك ﺗدرﯾب أﺧر 
أﻋﻠﻰ ﺑﻛﺛﯾر ﻣن ﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﺻﺎرﯾف اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻣن اﻷﻣور اﻟﻣﻛﻠﻔﺔ ﻋﺎدة، إذ ﯾﺳﺗﻠزم اﻷﻣر اﻟﺳﻔر إﺿ
، ﻟذﻟك ﻓﺈن اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻻ ﯾﻛون ﻟدﯾﮭﺎ اﻟﻘﻧﺎﻋﺔ ﺑﺄھﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ اﻟﺧﺎرج، وﻟﻛن اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺣﻠﻲ
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺑﻌض ﻣن اﻟدول اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ ﻣﺗﻘدﻣﺔ ﻋﻧﺎ ﻓﻲ ﻧواح ﻛﺛﯾرة، اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﻧﻌﻠﻣﮭﺎ ﺟﻣﯾﻌﺎ أن اﻟﻛﺛﯾر 
اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗد ﻧﺷﺎرك ﻓﯾﮭﺎ ﺑﺎﻟﺧﺎرج ﻗد ﻻ ﺗﻛون ﻣﺗﺎﺣﺔ ﺑﺎﻟﻣرة ﻣﺣﻠﯾﺎ، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﺗﺗﯾﺢ ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾن 
ﯾﻘﺎرﻧون ﺑﯾن أﺳﻠوﺑﮭم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻻﻟﺗﻘﺎء ﺑﻧظراﺋﮭم ﻣن ﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﻋﺎﻟﻣﯾﺔ، ﺑﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭم 
         .(2) اﻵﺧرون، وھو ﻣﺎ ﯾﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﺗطوﯾر وﺟﻠب أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة
ﻟﻛل ﻣن اﻟﺗدرﯾب اﻟداﺧﻠﻲ واﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻣﻣﯾزات وﻋﯾوب، وﻟذﻟك ﻓﺈﻧﮫ ﯾﻧﺑﻐﻲ ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻘول، أن و
وﺟود ﻛﻠﯾﮭﻣﺎ ﺑﺷﻛل ﻣﺗﻛﺎﻣل، ﻓﺎﻟﺗدرﯾب اﻟداﺧﻠﻲ ﯾﻔﺿل ﻓﻲ اﻷﻣور اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺧﺑﯾر ﺑﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻟدورات أﻣﺎ اﻟﺗدرﯾب اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻓﺗظﮭر ﻗﯾﻣﺗﮫ ﻓﻲ اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ و ﻧﻘﻠﮭﺎ ﻟﻣن ھم أﻗل ﺧﺑرة،
، أﻣر ﻣﻔﯾد وﻟﻛن ﯾﻧﺑﻐﻲ اﺳﺗﻐﻼﻟﮫ ﺑﺷﻛل ﺟﯾد اﻟوطن ﺧﺎرجاﻟﺗدرﯾب  اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗطﺑﯾﻘﺎت ﺣدﯾﺛﺔ، وﯾﻌﺗﺑر أﯾﺿﺎ
ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ھذاو (ﻋدم اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻣﺿﻣون اﻟﺗدرﯾب) ﻟﻠﺳﻔر واﻟﺗﻧزهإﻟﻰ وﺳﯾﻠﺔ وﻟﯾس ﺗﺣوﯾﻠﮫ 
وﺑﺈﺗﺎﺣﺔ اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾن ﺑﺗطﺑﯾق  اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﯾن ﻟذﻟك، اﻟﻣﺗدرﺑﯾنو اﻟدوراتﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر  اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ دوﺑذل اﻟﺟﮭ
  . أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣلرﯾب وﺑﻧﻘل ﻣﺎ ﺗﻌﻠﻣوه ﻟزﻣﻼﺋﮭم اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ ﺑﻌد اﻟﺗد
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 gniniarT ecivreS-erP: ﺗدرﯾب ﻗﺑل اﻟﺧدﻣﺔاﻟ -أ
ﺟﻣﯾﻊ اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺣﺿرھﺎ اﻟﻔرد ﻗﺑل اﺳﺗﻼﻣﮫ ھو ﺗدرﯾب إﻋدادي أو ﺗﺄھﯾﻠﻲ ﯾﺗﺿﻣن و  
ﯾﺗم ﻓﻲ ھذا ﺳﺗوﻛل إﻟﯾﮫ ﻋﻧد اﻟﺗﺣﺎﻗﮫ ﺑﺎﻟوظﯾﻔﺔ، ﺣﯾث اﻟﻌﻣل واﻟﮭدف ﻣﻧﮫ ھو ﺗﮭﯾﺋﺗﮫ ﻟظروف اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ 
ﺗﻌرﯾﻔﮫ ﺑﻣﺧﺗﻠف  ن ﺧﻼلﻣواﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﺳﯾﻌﻣل ﺑﮭﺎ، اﻟﺗدرﯾب إﯾﺟﺎد ﻧوع ﻣن اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻔرد 
ﻛﻣﺎ ﯾﻌرف اﻟﻔرد واد واﻵﻻت واﻷدوات، اﻟﻣواﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﯾﮫ، وﺑﻛﯾﻔﯾﺔ اﺳﺗﺧدام  أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل
  .(3) ﺑﻣﻌﺎﯾﯾر وﻗﯾم اﻟﻌﻣل وﻗواﻧﯾﻧﮫ وأﻧظﻣﺗﮫ
ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ  وﺗﺧﺗﻠف اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ طرق ﺗﺻﻣﯾم ﺑراﻣﺞ ﺗﻘدﯾم اﻟﻣوظف اﻟﺟدﯾد ﻟﻠﻌﻣل ﻓﺎﻟﺑﻌض  
ﯾﻌﺗﻣد  اﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻟﮭؤﻻء اﻟﻣوظﻔﯾن، وﻣﻧﮭم ﻣنأﺳﻠوب اﻟﻣﺣﺎﺿرات، واﻟﺑﻌض اﻵﺧر ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﻘﺎﺑﻼت 
                                                             
  .   77، ص 1102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ط"اﺗﺟﺎھﺎت ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب" ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ، (1)
  .97، ص ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ (2)
  .91، ص 6991، ﻣطﺑﻌﺔ اﻟﻧﯾل، اﻟﻘﺎھرة، "دور اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻌﻣل اﻹداري" ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح دﯾﺎب، (3)




أھم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘدم ﻣن ؛ و(1) ﻋﻠﻰ ﻛﺗﯾﺑﺎت ﻣطﺑوﻋﺔ ﺑﮭﺎ ﻛل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﮭﺎﻣﺔ وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟطرق
، ﺳﺎﻋﺎت (ﻟﺗﻧظﯾم اﻹداريﺗﺎرﯾﺧﮭﺎ، أﻧواع اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت، ا)ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﺎﻣﺔ ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻟﻠﻣوظف اﻟﺟدﯾد
اﻟﻌﻣل، طرﯾﻘﺔ اﺳﺗﺧدام ﻣﻣﺗﻠﻛﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻷﺟور واﻻﺳﺗﺣﻘﺎﻗﺎت واﻟﺣواﻓز واﻟﺗرﻗﯾﺎت، أﻧواع اﻹﺟﺎزات 
      .(2) اﻟﺦ...وإﺟراءاﺗﮭﺎ، ﻗواﻋد اﻷﻣن اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ واﻟﺳﻼﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟواﺟب إﺗﺑﺎﻋﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  -nI gniniarT ecivreS: ﺗدرﯾب أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔاﻟ -ب
 طﯾﻠﺔ)م ﻓﻲ اﻟﺧدﻣﺔ وﺣﺗﻰ اﻧﺗﮭﺎءھﺎ؛ وﯾﺷﻣل ﻛل أﺷﻛﺎل اﻟﺗدرﯾب اﻟﺗﻲ ﯾﺧﺿﻊ ﻟﮭﺎ اﻷﻓراد ﺑﻌد ﺗﺛﺑﯾﺗﮭ  
إﻟﻰ أﺟﮭزة ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﺟﮭﺎز ﺧﺎص ﻣن داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو ﻗد ﯾﻌﮭد ﺑﮫ  وﻗد ﯾﺗوﻟﻰ ﺗﻧظﯾم اﻟﺗدرﯾب( ﺗﮫﺧدﻣ
ﻋن طرﯾق ﺗزوﯾدھم  (اﻟﻧﻣو اﻟﻣﮭﻧﻲ)وﯾﮭدف ھذا اﻟﺗدرﯾب إﻟﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗطوﯾرھم  ﮭﺎﻣن ﺧﺎرﺟ
ﻌﺔ ﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ طﺑﯾﺑﻣﺎ ﯾﺗﻔق ﻣﻊ اﻟو ﺑﺄﺣدث اﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟﺧﺑرات اﻟﻣﺗﺻﻠﺔ ﺑﻣﯾدان ﻋﻣﻠﮭم
 .(3) ﺧطﺔ اﻟﻣﺳﺎر اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﮭم اﻟوظﺎﺋف أو أدواﺗﮭﺎ، وﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب
  :، وھﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲاﻹدارياﻟﺗﺧﺻﺻﻲ، و ﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﮭﻧﻲ،ﯾو: اﻟﺗدرﯾب ﺣﺳب ﻧوع اﻟوظﺎﺋف - 4
 gniniarT lanoitacov dna lacinhceT :اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﮭﻧﻲ أو اﻟﻔﻧﻲ -أ
واﻟﻣﮭﻧﯾﺔ، وﯾﻧطوي ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻔﻧﯾﺔ  ﺎﻧﯾﻛﯾﺔﺑﺎﻟﻣﮭﺎرات اﻟﯾدوﯾﺔ واﻟﻣﯾﻛ ﻣن اﻟﺗدرﯾب ﯾﮭﺗم ھذا اﻟﻧوع
ﻋﻠﻰ إﻋداد اﻟﻔرد ﻟﯾس ﻓﻘط ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣل واﺣد وﻟﻛن ﺑﻌدة أﻧواع ﻣن اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺑﻌﺿﮭﺎ، أي ﯾﻛون 
وﺗﻣﺛل ، (4) ﻓﻧون اﻟﺣرﻓﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ وﺗﻛون اﻟﻣﮭﺎرة ﻟدﯾﮫ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﺗدرﯾب إﻟﻣﺎم اﻟﻔرد ﺑﺣرﻓﺔ ھذا اﻟﻐرض ﻣن
ﺗﻘوم ﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت أو ﻧﻘﺎﺑﺎت ﺣﯾث ، ﻣن اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﮭﻧﻲﻧوﻋﺎ  pihs ecitnerppA اﻟﺗﻠﻣذة اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
وﯾﺣﺻﻠون ﻋﻠﻰ ﺷﮭﺎدة ﻓﻧﯾﺔ وﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﺗﻌﮭد  -ﻋﺎدة ﺻﻐﺎر اﻟﺳن-اﻟﻌﻣل ﺑﺈﻧﺷﺎء ﻣدارس ﯾﺗﻌﻠم ﺑﮭﺎ اﻟﻌﻣﺎل 
     .  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗوظﯾﻔﮭم ﺣﺎل ﻧﺟﺎﺣﮭم
  gniniarT lanoisseforP: اﻟﺗدرﯾب اﻟﺗﺧﺻﺻﻲ -ب
ظﺎﺋف اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟﻣﮭﻧﯾﺔ، ﻣﻌﺎرف وﻣﮭﺎرات ﻋﻠﻰ وظﺎﺋف أﻋﻠﻰ ﻣن اﻟوإﻛﺳﺎب وﯾﺗﺿﻣن ھذا اﻟﺗدرﯾب 
وﺗﺷﺗﻣل ﻋﺎدة اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﯾﺔ، واﻟﻣﺷﺗرﯾﺎت، واﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، وھﻧدﺳﺔ اﻹﻧﺗﺎج، وھﻧدﺳﺔ اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ، وھﻧﺎ ﻻ 
ﻋﻠﻰ اﻹﺟراءات اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ، وإﻧﻣﺎ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﮭﺎرات ﺗرﻛز ﻛﺛﯾرا 
  .ﻘرارات ﻓﯾﮭﺎوﺗﺻﻣﯾم اﻷﻧظﻣﺔ، واﻟﺗﺧطﯾط ﻟﮭﺎ، وﻣﺗﺎﺑﻌﺗﮭﺎ واﺗﺧﺎذ اﻟ
                                                             
  .24، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻣﺑروﻛﺔ ﻋﻣر ﻣﺣﯾرق، (1)
  .47، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص "اﺗﺟﺎھﺎت ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب"ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ،  (2)
  .301ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  ،"ﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻛﺗﺑﺎت وﻣراﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت"اﻟﺳﻌﯾد ﻣﺑروك اﺑراھﯾم،  (3)
  .78، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲ،  (4)




  gniniarT laireganaM: اﻟﺗدرﯾب اﻹداري -ج
اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﮭﺎرات اﻹدارﯾﺔ واﻹﺷراﻓﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﻘﻠد اﻟﻣﻧﺎﺻب اﻹدارﯾﺔ  اﻟﺗدرﯾب وﯾﺗﺿﻣن ھذا
وﺗﻧظﯾم ورﻗﺎﺑﺔ واﺗﺧﺎذ اﻟدﻧﯾﺎ، أو اﻟوﺳطﻰ، أو اﻟﻌﻠﯾﺎ، وھﻲ ﻣﻌﺎرف ﺗﺷﻣل اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻣن ﺗﺧطﯾط 
ﯾﻌرف اﻟﺗدرﯾب ، ﺣﯾث وﻗﯾﺎدة، وﺗﺣﻔﯾز، وإدارة ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل واﻟﺗﻧﺳﯾق واﻻﺗﺻﺎلﻗرارات، وﺗوﺟﯾﮫ 
وﺻﻘل ﻣﮭﺎراﺗﮫ وإﺣداث ﺗطوﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ  ﺑﺎﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗزوﯾد اﻟﻣﺗدرب اﻹداري ﺑﺄﻧﮫ
وﯾﺧﺗﻠف اﻟﺗدرﯾب اﻹداري ﻋن ﻏﯾره ﻣن أﻧواع اﻟﺗدرﯾب  ،ﻓﻲ أداﺋﮫ وإﻋداده ﻟﻠﺗﺄﻗﻠم ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل
ﺑﻣﻌطﯾﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات أو ﻓﻲ  اﻷﺧرى ﺑﺗرﻛﯾزه ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظف وﺑﯾﺋﺗﮫ اﻹدارﯾﺔ
    .(1)إدارة اﻟﻣوارد أو ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﺗﺧطﯾط 
  :إﻟﻰﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾم اﻟﺗدرﯾب ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣدة اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻐرﻗﮭﺎ و :اﻟﺗدرﯾب ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣدة اﻟزﻣﻧﯾﺔ - 5
وﯾﺳﺗﻣر اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻓﻲ ھذا اﻟﻧوع ﻣن أﺳﺑوع إﻟﻰ ﺳﺗﺔ أﺳﺎﺑﯾﻊ، وﻓﻲ ھذه  :ﺗدرﯾب ﻗﺻﯾر اﻷﺟل -أ
 ﻋدم ﻏﯾﺎب اﻟﻣﺗدرب ﻋن ﻣوﻗﻊ ﻋﻣﻠﮫ ﻓﺗرة طوﯾﻠﺔ، ﮫاﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﺗم ﻋﻘد دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣرﻛزة، وﻣن ﻣﻣﯾزاﺗ
ﻗﺻر اﻟﻣدة ﻻ ﯾﻌطﻲ ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾن اﻟوﻗت اﻟﻛﺎﻓﻲ ﻟﻺﻟﻣﺎم ﺑﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ واﺳﺗﯾﻌﺎﺑﮭﺎ  وﻣن ﺳﻠﺑﯾﺎﺗﮫ
   .ﻛﻠﯾﺎ
  .ﻣن ﺳﺑﻌﺔ أﺳﺎﺑﯾﻊ إﻟﻰ ﺛﻼﺛﯾن أﺳﺑوعﻓﺗرة وھو اﻟﺗدرﯾب اﻟذي ﯾﺳﺗﻐرق  :ﺗدرﯾب ﻣﺗوﺳط اﻷﺟل -ب
إﻟﻰ ﺳﻧﺔ  ﺗﺻل اﻟﻣدة اﻟزﻣﻧﯾﺔ ﻓﯾﮫ وﻗد ھو اﻟﺗدرﯾب اﻟذي ﯾﺳﺗﻣر ﻟﻔﺗرة طوﯾﻠﺔو :ﺗدرﯾب طوﯾل اﻷﺟل -ج
اﻟﺗﻲ أﺧذ ﻣوﺿوﻋﺎت اﻟﻛﺎﻣﻠﺔ أو أﻛﺛر، ﺣﯾث ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣﺗدرب اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻓﯾﺔ ودﻗﯾﻘﺔ ﺣول 
  .(2) اﻟﺗدرﯾبﻓﯾﮭﺎ 
  :اﺗﺟﺎھﯾن إﻟﻰ اهﺣﯾث ﻣﺣﺗوﻣن ﺣدﯾد أﻋﻣﺎل اﻟﺗدرﯾب ﯾﻣﻛن ﺗو :اﻟﺗدرﯾب ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﺣﺗوى - 6
وﯾﺳﺗﮭدف ﺗزوﯾد اﻟﻣﺗدرب ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺟدﯾدة ھو ﻓﻲ ﺣﺎﺟﺔ إﻟﯾﮭﺎ، وﺗﺻﺣﯾﺢ  :اﻻﺗﺟﺎه اﻷول ﻧظري -أ
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎطﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﻟدﯾﮫ، وﺗذﻛﯾره ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎت ھﺎﻣﺔ ﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ 
  .ﺗﺧرج ﻣﻧﮭﺎ
ﯾﺳﺗﮭدف إﻛﺳﺎب اﻟﻣﺗدرب ﻣﮭﺎرات ﺟدﯾدة ﺗﺳﺎﻋده ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﮫ ﺑﻛﻔﺎءة  :اﻻﺗﺟﺎه اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻋﻣﻠﻲ -ب
وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ أﻛﺛر، وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻣوﺟودة ﻟدﯾﮫ ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ارﺗﻔﺎع ﻣﻌدﻻت أداﺋﮫ ﻟﻌﻣﻠﮫ وإﺗﻘﺎﻧﮫ 
  .(3) ﺑﺄﻛﺑر درﺟﺔ ﻣﻣﻛﻧﺔ
                                                             
  88 ، ص"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲ،  (1)
  .64، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺳﻌد ﻋﺎﻣر أﺑو ﺷﻧدي،  (2)
  .714 - 614، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻣﺣﻣد ﻗدرى ﺣﺳن، (3)




   :ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗدرﯾب أھﻣﮭﺎﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﻋدة أھداف ﻣن وراء  :ﻣن ﺣﯾث اﻟﮭدف اﻟﺗدرﯾب - 7
   :ﺗﻐﯾﯾر أو ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺳﻠوك واﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟﻘﯾم -أ
وﯾﻘﺻد ﺑﮭﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟذھﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ ﻟﺗﻛوﯾن أراء ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﯾﻌﻣل   
اﻟﺗدرﯾب ﻣن ﺟﺎﻧﺑﮫ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن ھذه اﻻﺗﺟﺎھﺎت ﺣﺗﻰ ﺗﻣﻛن ﺻﺎﺣﺑﮭﺎ ﻣن اﺗﺧﺎذ اﻟﻣواﻗف اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻧﺣو أداﺋﮫ 
ﻣوﺟﮭﺎ ﻛل طﺎﻗﺎﺗﮫ ﻓﻲ ﺧدﻣﺔ اﻟﻌﻣل وأھداﻓﮫ، وﺗﺗﺟﻠﻰ ﺑﻌض ﻣظﺎھر اﻟﺳﻠوك اﻟذي ﯾﺳﻌﻰ اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ اﻟﻌﻣل 
، وﺗﺄﯾﯾد اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣﻠون ﺑﮭﺎ ﺗﻔﺿﯾل اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔﻧﺣو  إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﻸﻓراد إﻟﻰ ﺗﻧﻣﯾﺗﮫ ﻓﻲ ﺗﻛوﯾن اﺗﺟﺎھﺎت
ﺗﻧﻣﯾﺔ )ء واﻟرؤﺳﺎء اﻟﺗﻌﺎون ﻣﻊ اﻟزﻣﻼاﻟرﻏﺑﺔ واﻟداﻓﻊ إﻟﻰ اﻟﻌﻣل، وﺧﻠق ﻗﯾم ﺗﻧﻣﯾﺔ  وﻛذا ﺳﯾﺎﺳﺎﺗﮭﺎ وأھداﻓﮭﺎ،
ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، وﺗﻌزﯾز روح اﻻﻧﺗﻣﺎء واﻟوﻻء ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ  ﻓﺿﻼ ﻋن، و(روح اﻟﻔرﯾق ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  . (1) وروح اﻟﺗﻔوق واﻟﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، وﻏرس اﻟﺷﻌور ﺑﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻧﺎﻓﻊ ﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭﺎ
   :ﺗﺟدﯾد اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﮭﺎرةﺗدرﯾب ﺑﻐرض ﻟا -ب
ﻣن اﻟﺗدرﯾب ﯾﺷﻣل ﻋﻣوﻣﺎ اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﻗد اﺳﺗﻘروا ﻓﻲ وظﺎﺋﻔﮭم ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، إن ھذا اﻟﻧوع   
ﯾﻠزم ﻓﺈﻧﮫ ﻣﺗطورة،  وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺟدﯾدة ﻛون ھﻧﺎك أﺳﺎﻟﯾب ﻋﻣلد ﺗﻘﺎدم ﻣﻌﺎرف وﻣﮭﺎرات اﻷﻓراد وﺗﻌﻧﻓ
ﮭم وﻣﮭﺎراﺗ ﮭمﻣﻌﺎرﻓ ﺑﺎﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻸﻓراد، ﻣن أﺟل ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺟدﯾدة وذﻟك اﻷﻣر
   .ﺑﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﺟدﯾدة
   :اﻟﺗدرﯾب ﺑﻐرض اﻟﺗرﻗﯾﺔ واﻟﻧﻘل - 8
 إﻟﻰ لﺣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻔرد اﻟذي ﺳﯾﺗرﻗﻰ أو ﯾﻧﻘھﻧﺎك اﺣﺗﻣﺎل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﺧﺗﻼف اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﮭﺎرات اﻟ  
ظﯾﻔﺗﮫ اﻟﺟدﯾدة، ﻓﺎﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻟﺳد ھذا اﻟﻧﻘص ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠﺑﮭﺎ و ﮫﺗدرﯾﺑ، وھﻧﺎ ﯾﺗطﻠب أﺧرىوظﯾﻔﺔ 
ﺗﺟﻌل اﻟﻔرد ﻓﻲ ﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﻛﻔﺎءة أﻛﺑر، وھذا ﺑﺳﺑب اﻟﻔﺎرق اﻟﻣوﺟود ﺑﯾن ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻣﻧﺻب ﻋﻣﻠﮫ اﻟﺣﺎﻟﻲ 
واﻟﻣﻧﺻب اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ، ﻓﻣﺛﻼ ﻋﻧد ﺗﺣوﯾل اﻟﻔرد ﻣن وﺣدة إﻟﻰ أﺧرى ﻓﺳﯾواﺟﮫ ﺣﺗﻣﺎ اﺧﺗﻼف ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم 
    .دة ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ ﻣﮭﻣﺗﮫ اﻟﺟدﯾدةوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺗدرﯾب ﻻﻛﺗﺳﺎب ﻣﻌﺎرف ﺟدﯾ، واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت
   :اﻟﺗدرﯾب ﻟﻠﺗﮭﯾﺋﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻘﺎﻋد - 9
ﻋﻠﻰ  م، ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗدرﯾﺑﮭاﻟﺗﻘﺎﻋدﻛﺑﺎر اﻟﺳن ﻋﻠﻰ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟراﻗﯾﺔ ﺗﮭﯾﺋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﯾﺗم ﻧﺟد أﻧﮫ  
، واﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ م اﻟﺟدﯾدةﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ وﺿﻌﯾﺗﮭطرق اﻻﺳﺗﻣﺗﺎع ﺑﺎﻟﺣﯾﺎة، واﻟﺑﺣث ﻋﻠﻰ اھﺗﻣﺎﻣﺎت أﺧرى 
     .(2) اﻟﺿﻐوط واﻟﺗوﺗرات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺧروج إﻟﻰ اﻟﺗﻘﺎﻋد
                                                             
  .      041، ص 5102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ط"إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ"أﺣﻣد إﺑراھﯾم ﺣﻣزة،  (1)
  .78، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲ،  (2)




ﯾﻼﺣظ أن ﺗﺻﻧﯾف اﻟﺗدرﯾب إﻟﻰ أﻧواع ﻣﺗﻌددة ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟزاوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧظر ﻣﻧﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب، 
ﯾدل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣق اﻟذي وﺻﻠت إﻟﯾﮫ اﻟدراﺳﺎت ﻛل ذﻟك ﻓﮫ، واھدأزﻣﺎﻧﮫ أو  وأﻣﻛﺎن اﻟﺗدرﯾب  وأﻛﻌدد اﻷﻓراد 
ﺎﺧﺗﻼف طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻔرد واﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑوﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺗﮫ اﻟﻛﺑﯾرة  ﻣوﺿوع اﻟﺗدرﯾب، ﻓﻲ ﺗﻧﺎول
ﻧﺷﺎطﮭﺎ، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ھذه اﻟﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻟﯾﺳت ﻗواﻟب ﺟﺎﻣدة، ﻓﺎﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟواﺣد ﯾﻣﻛن أن 
ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل  ﻓﻣﺛﻼ ﺗﻌﺗﻣد ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺎ ﺗدرﯾب ﺟﻣﺎﻋﻲ وأﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ وﺧﺎرجﯾدﺧل ﺿﻣن أﻛﺛر ﻣن ﺗﺻﻧﯾف 
وأن اﻟﮭدف اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﻟﻠﺗدرﯾب ھو اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﺗﻐﯾﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺑﻣﺎ ؛ ﻓﻲ آن واﺣد
ﯾﻣﻛﻧﮭم ﻣن اﻟﺗﺻدي ﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻌﻣل، وﺗطوﯾر أﺳﺎﻟﯾب اﻷداء، وﻣن ﺛم اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف 






















  اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﺗدرﯾبودﻋﺎﺋم ﻣﺑﺎدئ : راﺑﻌﺎ
  :درﯾب ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ وھﻲﯾﺷﺗﻣل اﻟﺗ
أي اﺳﺗﻣرارﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب، ﻓﮭو ﯾﺑدأ ﻓور اﻧﺗﮭﺎء ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم وﻗﺑل اﺳﺗﻼم اﻟﻌﻣل : ﻣﺑدأ اﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ - 1
ﺧدﻣﺔ، وﺧﻼل ﺑدء اﻟﻋﻧد ﺗدرﯾب ﻣﺎ ﻗﺑل اﻟﺧدﻣﺔ، ﺛم ﯾﺳﺗﻣر ﻣﻼزﻣﺎ ﻟﻠﻔرد ﻓﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﺗدرﯾب  وﯾﺳﻣﻰ
  .ﺎﻟﺗدرﯾب أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔﺑﺗدرﺟﮫ اﻟوظﯾﻔﻲ وﺗﺣرﻛﺎﺗﮫ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ 
وھو ﯾﻌﻧﻲ ﺗرﺗﯾب ﻣﺣﺗوﯾﺎت اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ واﻟﺧﺑرات : ﻣﺑدأ ﺗواﻟﻲ اﻟﺧﺑرات أو اﻟﺗﻘدم اﻟﻣﻧظم - 2
ﻣﺳﺗوى اﻟﻣطﻠوب ﺗوﺻﯾﻠﮭﺎ ﻟﻠﻣﺗدرب ﻋﻠﻰ وﺟﮫ ﯾﺿﻣن اﻧﺗﻘﺎل ﺗوﻗﻌﺎت إدارة اﻟﺗدرﯾب ﻣن اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻣن 
ﻧﮭﺎﯾﺔ ﻓﺗرة اﻟﺗدرﯾب أن ﯾﺻﺑﺢ اﻟﻣﺗدرب ﻣﺳﺗﻌدا  ﻲإﻟﻰ ﻣﺳﺗوى أﻋﻠﻰ ﻣﻧﮫ، ﺑﺣﯾث ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻓ
ﺑﺷﻛل أﻓﺿل ﻣﻣﺎ ﻛﺎن ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ  ﺔﺑدء اﻟﺧدﻣﺔ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ، أو ﻣﻣﺎرﺳ ﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗدرﯾب
  .ﻋﻠﯾﮫ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗدرﯾب أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ
ءا ﺔ، ﻣﺑﺗداﻟﺑﺳﯾط اﻟﺳﮭل إﻟﻰ اﻟﻣﻌﻘد ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﺎدة اﻟﺗدرﯾﺑﯾﯾﺟب أن ﯾﺗدرج اﻟﺗدرﯾب ﻣن : ﻣﺑدأ اﻟﺗدرج - 3
ﺛم ﯾﺗطور إﻟﻰ أﻋﻘد  رج إﻟﻰ ﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﺑﺳﯾط ﺣﺗﻰ ﯾﺗم ﺣﻠﮭﺎ،دﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﻌﺎرف اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، ﺛم ﯾﺗ
  .اﻟﻣﺷﺎﻛل وأﻛﺛرھﺎ ﺗﺷﻌﺑﺎ
ﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﺑراﻣﺞ أي ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗوازن ﺑﯾن اﻟﺟواﻧب اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺟواﻧب اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ واﻟﻣ :ﻣﺑدأ اﻟﺗﻛﺎﻣل - 4
ﻣﮭﺎرات، واﻟﺗدرﯾب، وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗراﺑط اﻟﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺗﻧوﻋﺔ ﻟﻠدورة اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣن ﻣﻌﻠوﻣﺎت، 
  .اﺗﺟﺎھﺎت، وﺳﻠوﻛﯾﺎتو
ﺣﯾث ﯾﻣﺗد اﻟﻧﺷﺎط اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻟﯾﺷﻣل ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن  :اﻟﺷﻣولﻣﺑدأ  - 5
ﺗوﺟد ﻟﻐﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ  اﻟﻘﺎﻋدة إﻟﻰ اﻟﻘﻣﺔ، ﺣﺗﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت وﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣن
    .(1) اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻧﺳﯾق ﺟﮭودھم وﺗوﺟﮭﯾﮭﺎ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  :اﻷﺗﻲ ﻓﻲ ﮭﺎﺻﯾﻠﺧﺗ ، ﯾﻣﻛندﻋﺎﺋماﻟ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗدرﯾب ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ نﻛﻣﺎ أ  
  : اﻟﻘﯾﺎس اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ -أ
ﻣﺟﻣوع اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﻣطﻠوب إﺣداﺛﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻔرد، واﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﮫ، وﺧﺑراﺗﮫ، وأداﺋﮫ وﯾﻘﺻد ﺑﮫ 
وأراء  اﻟوظﯾﻔﺔ، وأداء اﺧﺗﺻﺎﺻﺎت وواﺟﺑﺎت وظﯾﻔﺗﮫ ﺑﻛﻔﺎءة ﻋﺎﻟﯾﺔ، وﺳﻠوﻛﮫ، واﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ ﻟﺟﻌﻠﮫ ﻻﺋﻘﺎ ﻟﺷﻐل
اﻟﺗدرﯾب ھو  اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ؛ وﯾﻌﺗﺑر ﺗﺣدﯾد اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰاﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻛﻠﮭﺎ ﻋﻧﺻر ھﺎم ﻓﻲ 
اﻷﺳﺎس ﻓﻲ ﺗﻘرﯾر أي ﻣن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھم ﻓﻲ ﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب، وﯾﺗم ذﻟك ﺑدراﺳﺔ 
                                                             
  .914، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﻗدرى ﺣﺳن،  (1)




ﺎدة ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻧﻣﺎ ھو وﺳﯾﻠﺔ ﻟزﯾﮫ، وإﻣؤﺷرات اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻷن اﻟﻧﺷﺎط اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻟﯾس ھدﻓﺎ ﻓﻲ ﺣد ذاﺗ
ﻣن ﺧﻼل دراﺳﺔ واﺿﺣﺔ ﺗﺷﻣل ، ﯾﺗم (1)ﺎﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾبﺧﺎص ﺑ ﺗﻘرﯾر إﻧﺟﺎز اﻟﺑدء ﻓﻲﻟذﻟك ﻓﺈن  ،اﻷداء
ﻓﺳﯾﺔ واﺳﺗﺛﻣﺎر ﻣزاﯾﺎھﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، اﻟﺗﻧﺎﮭﺎ ﺗﺣﻠﯾل أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻐرض ﺗﻌزﯾز ﻗدراﺗ: ﻋدة ﺟواﻧب ﻣﻧﮭﺎ
ﺗﺣﻠﯾل ﺟﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺣﺎﻟﯾﺎ وﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، وأھم ﻣن ذﻟك ﺗﺣدﯾد ﻋدد اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻛﻣﺎ وﻧوﻋﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎ
ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺟوة  وأ اﻟﻣوﺟودة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺧﻔﺎﻗﺎتاﻹﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد 
اﻟﻣوﺟودة ﺑﯾن ﻣواﺻﻔﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ وﺷﺎﻏﻠﮭﺎ ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻟﻔرد اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳب ﺗﺗﺟﺎوز اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﻓﮭﻧﺎ ﯾﺳﺗﻠزم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗوﻓﯾر ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ وﺗواﻓق  ﻧﺎﺳبﺗ ﻟم ﯾﻛن ھﻧﺎك ھذا اﻟوﺿﻊ أﻣﺎ إذا
 .(2) ﺗﺿﯾﯾق ھذه اﻟﻔﺟوةإﻏﻼق أو 
ﻣن ﺧﻼل  اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ،اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت  ﻣؤﺷرا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد دراﺳﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﯾﻌﺗﺑر ﻛذﻟك و
، وﺑﻣﺎ أن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻧﺳق ﻣﻔﺗوح ﺗﺗﺄﺛر ﺗﺣدﯾد ﺣﺟم وﻧوع اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎﺟﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ
 اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺳم ﺑﺷدة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﻠك اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺗﺣﻠﯾلﺑﻣﺧﺗﻠف ظروف اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﮭﺎ ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﻘوم ﺑ
 وطﺑﯾﻌﺔ ھذه اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﯾﺗﻼءمﺑﻣﺎ  اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎتﻣﻧﮭﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب  واﻟﺗطورات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ
                                                                            .ﺗﻌزﯾز ﻗدرة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺎ ﯾﺗواﻓق ﻣﻌﮭﺎو
   :اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺗﺧطﯾط -ب
ﺟﮭﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻋﺎﻣﻼ ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ اﻟوﺻول ﺑﺎﻟﻣﺗدرب إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى  ﺗﺧذهﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟذي ﺗ
ﯾﻛون ﻧﺎﺑﻌﺎ ﻣن واﻗﻊ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﻗدم ﻣﻧﮫ  أناﻟﻣﺳﺗﮭدف، وﺣﺗﻰ ﯾﻛون اﻟﻣﻧﮭﺞ واﻗﻌﯾﺎ وﻣوﺿوﻋﯾﺎ، ﯾﺟب 
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﻗد ﯾﻛون اﻟﻣﺗدرب ﻗد ﺣﺻل ھذه اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟواﻗﻌﯾﺔ وﻋدم اﻟﺗﻛرار ﻓﻲ اﻟﻣﺗدرب، وأن ﺗﻣﺛل 
أھداف ﻟﻠﺑرﻧﺎﻣﺞ  ﺗﺣدﯾد ﺣﯾث ﯾﺳﺗﻠزم ،ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن ﻗﺑل، واﻟﺑﻌد ﻗدر اﻹﻣﻛﺎن ﻋن اﻟﻣوﺿوﻋﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ
ﺳﺗطرح ﻓﯾﮫ، وﺗﺣدﯾد اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﺗﻧﻔﯾذھﺎ ﺑﺷﻛل ﻻ ﯾؤﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ  اﻟﺗدرﯾﺑﻲ وأھم اﻟﻣوﺿوﻋﺎت اﻟﺗﻲ
ﻓﻣﺛﻼ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﯾﻌطﻲ  ﯾن ﻷﺧر ﺑﺎﻟﺗﻘﯾﯾم؛وأن ﺗﺗﺳم ﻣن ﺣ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ،
  .ﻣﺟﺎل ﻟﺗﺣدﯾد اﻹﺧﻔﺎﻗﺎت واﻟﻧﻘﺎﺋص اﻟﺗﻲ ﺣدﺛت ﻓﯾﮭﺎ وﺟﻌﻠﮭﺎ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
   :اﻟﻣدرب -ج
إذا ﻛﺎن اﻟﻣﺗدرب ھو ﻣﺣور اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻓﺈن اﻟﻣدرب ھو أﺳﺎﺳﮭﺎ، وذﻟك ﻷﻧﮫ ﯾﻣﻛﻧﮫ أن ﯾﻐﯾر 
ﯾﻘوم ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﻌﻣل اﻟذي ﺳﻠوك اﻷﺧرﯾن أو اﻟﻌﻛس، وھذا ﯾﻌﺗﻣد ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﻋﻠﻰ ﻣدى اﻗﺗﻧﺎﻋﮫ وإﯾﻣﺎﻧﮫ 
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت إﻟﻰ  ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺗﺧﺻﺻﮫ، وأن ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻣﻠﻛﺔ ﻧﻘلإﯾﻣﺎﻧﺎ راﺳﺧﺎ؛ وأن ﯾﺻل إﻟﻰ ﺣد اﻟﺗﺷﺑﻊ  ﺑﮫ
                                                             
  . 832، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﻧﯾر ﻧوري وﻓرﯾد ﻛورﺗل،  (1)
، 9002، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ط"ﻧظرة اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ: اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔﻋوﻟﻣﺔ إدارة " ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﺑدر اﻟﻧداوي، (2)
  . 091 -981ص ص 




ﻛذﻟك ﻧﺟد أن أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗدرﯾب ﺗﺧﺗﻠف ﺑﺎﺧﺗﻼف طﺑﯾﻌﺔ ؛ اﻵﺧرﯾن ﺑﺎﻷﺳﻠوب اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﺣﺟم ﺗﻔﻛﯾر ﻛل ﻣﻧﮭم
اﻟﻌﻣل، ﻓﺄﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﺗدرﯾب اﻟﻣﺷرﻓﯾن اﻹدارﯾﯾن ﺗﺧﺗﻠف ﻋن اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﺗدرﯾب 
    .وھﻛذا اﻟﻣﺷرﻓﯾن اﻟﻔﻧﯾﯾن
  :اﻹﻣﻛﺎﻧﺎت اﻟواﺟب ﺗواﻓرھﺎ -د
وﯾﻘﺻد ﺑﮭﺎ ﻛل ﻣﺳﺎﻋدات اﻟﺗدرﯾب ووﺳﺎﺋل اﻹﯾﺿﺎح ﻛﺎﻟﺧراﺋط واﻷﻓﻼم واﻟرﺳوم اﻟﺑﯾﺎﻧﯾﺔ واﻟﺻور   
اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﻛوﯾن وواﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ دورا ﻓﻌﺎﻻ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ 
  .اﻟﻣدرب واﻟﻣﺗدرب ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء
  :اﻟﺣواﻓز -ه
؛ ﻓﺎﻟﻣﺗدرب ﻻ ﯾرﯾد ﻓﻘط ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾنوﺧﺎﺻﺔ اﻓﮭﺎ إن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ وﺿوح أھد  
ﻣن اﻟﺗدرﯾب ﺗﻧﻣﯾﺗﮫ، وإﻧﻣﺎ ﯾﺿطﻠﻊ أﯾﺿﺎ إﻟﻰ أﻧواع اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﺗدرﯾب ﻧﺷﺎطﺎ ﯾﺛﯾر 
ﻓﯾﮫ ﻧزﻋﺎت اﻟﺗﺣدي وﯾرﺿﻲ ﻣﺎ ﻟدﯾﮫ ﻣن طﻣوح وﻟﻠﺣواﻓز اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ أﺛرھﺎ اﻟﮭﺎم ﻓﻲ ﺑﻌث اﻟﺗﻧﺎﻓس 
  .(1) ﻣر اﻟذي ﯾؤدي إﻟﻰ أﺧذ اﻟﺗدرﯾب ﻣﺄﺧذ اﻟﺟد واﻟﺗﺣﺻﯾلﺑﯾن اﻟﻣﺗدرﺑﯾن، اﻷ












                                                             
  .441 -341، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"أﺣﻣد إﺑراھﯾم ﺣﻣزة،  (1)




  أﺛر اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ : ﺧﺎﻣﺳﺎ
ﯾﺗﺑﻠور ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻓﻲ ﺷﻛل ﻧظﺎم ﻣﺗﻛﺎﻣل ﯾﺑدأ ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣطﻠوب ﻣن اﻷداء، ﺛم ﻗﯾﺎس    
واﻻﻧطﻼق إﻟﻰ ﺗﺻﻣﯾم آﻟﯾﺎت ﺳد اﻟﻔﺟوة اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﮫ، وﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺟوة اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻔﺻل ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﯾن، 
ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻷﺳﺎس ﻓﻲ ، وﺗﻌﺗﺑر ﺑﺗﺣﺳﯾن وﺗطوﯾر اﻷداء اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﯾﺻل إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺳﺗﮭدف
ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء، ﻟﺧطط اﻟاﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺟواﻧب اﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭﺎ وﺑﻧﺎء ﻋﻠﯾﮭﺎ ﯾﺗم وﺿﻊ 
ات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن، ﺑدءا ﺑﺗﺣدﯾد اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل أداء وھﻧﺎ ﯾﺳﺗﻠزم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن اﺗﺧﺎذ اﻹﺟراء
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻻ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ واﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻌود إﻟﻰ اﻧﺧﻔﺎض اﻟﺣﺎﻓز ﻷداء اﻟﻌﻣل اﻟﺟﯾد، أو 
اﻧﺧﻔﺎض وﻧﻘص اﻟﻣﮭﺎرات اﻟوظﯾﻔﯾﺔ أو اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻷداء اﻟﻌﻣل وﻋدم ﺗواﻓق ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ ﻣﻊ ﺧﺻﺎﺋص 
ھﺎ ﻣن اﻷﺳﺑﺎب اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺳﺑب ﻧﻘص ﻓﻲ ﻛﻔﺎءة أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺿﻌف وﻏﯾر... اﻟﻔرد
اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻛل، ﻟذﻟك ﻓﺈﻧﮫ ﺑﻌد ﺗﺣدﯾد ﻣﺻﺎدر اﻧﺧﻔﺎض ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء، ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات 
اﻷداء  اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻌﻼج ﻧﻘص اﻷداء، ﻛﺎﻟﻠﺟوء إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب ﻟزﯾﺎدة ﻣﻌﺎرف وﻣﮭﺎرات اﻟﻔرد واﻟوﺻول ﺑﮫ إﻟﻰ
   .(1) اﻟﺟﯾد
اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻟﯾس ھدﻓﺎ ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮫ، وإﻧﻣﺎ ھو وﺳﯾﻠﺔ ﻟزﯾﺎدة ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟذﻟك ﻓﺈن  ﺎﻟﻧﺷﺎطﻓ     
ﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻣل ﻛﻔﺎءة ﻧﻘطﺔ اﻟﺑدء ﻓﻲ ﺗﻘرﯾر اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾب ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ دراﺳﺔ ﻣؤﺷرات اﻷداء ا
 اﺳﺗﻐﻼل اﻷدوات واﻵﻻتوﻣﻌدﻻت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، اﻟرﺑﺣﯾﺔ، ﺟودة اﻹﻧﺗﺎج، ﺗﻛﻠﻔﺔ اﻟﻣواد، : ﻣﺛل اﻻﻧﺟﺎز
ﻰ اﻟﺗدرﯾب وﻓﻲ أي ، وﺑدراﺳﺔ ھذه اﻟﻣؤﺷرات ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧﻼص اﺳﺗﻧﺗﺎﺟﺎت ﻋن ﻣدى اﻻﺣﺗﯾﺎج إﻟوﻏﯾرھﺎ
اﻟوﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻓﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺎﻻت ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻻ ﺗﻌﺗﺑر ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﺗﻘرﯾر أن اﻟﺗدرﯾب ھو ، اﻟﻣﺟﺎﻻت ﺳﯾوﺟﮫ
ذﻟك، ﻓﻘد ﯾﻛون اﻷداء ﻣﻧﺧﻔﺿﺎ ﻷﺳﺑﺎب ﻻ ﺗﻛﻣن ﻓﻲ اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﻘدر ﻣﺎ ﺗﻛﻣن ﻓﻲ اﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ 
ن ﺗﺣﻠﯾل أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ودراﺳﺔ ﻣﻛوﻧﺎﺗﮫ ﯾﻌﺗﺑر ﺧطوة ﺈﺳﺔ واﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺗﺎج، ﻟذﻟك ﻓاﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳ
ﻠﺔ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻧﺣو اﻟﺗﺣﻘق ﻣن أن ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﯾﻛون ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣ
اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗوﯾﮭﺎ اﻷداء، وأﯾﺔ ﺗﻐﯾرات ﺗﻛون ﻗد طرأت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء ﺑﻔﻌل ﺗﻐﯾﯾر طرق وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل 
، ﻛﻣﺎ ﺗﺣدد ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗم ﻓﯾﮭﺎ ﺗﻘﯾﯾم أداء (2)أو ﺑﺈدﺧﺎل آﻻت وأﺟﮭزة ﺟدﯾدة أو ﻷي ﺳﺑب أﺧر
  .اﻟﺻﻌب وﺟود ﺗدرﯾب دون ﺗﻘﯾﯾم أداء اﻷﻓراد اﻷﻓراد وھﻧﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أﻧﮫ ﻣن
ﻓوﺟود ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﺳﺎﺑق أو اﻟﺣﺎﻟﻲ أو اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ ﯾﻣﺛل اﻟﻘﺎﻋدة ﻟﻠﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺗدﺧﻼت وﻟﮭذا   
اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، وﻗد ﺗﻛون اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑدور ﻓرد اﻵن أو ﻟﺗطوﯾر ﻧﺣو دوره ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، ﺑﻌض ھذه 
واﻷﺧر إﻟﻰ ﺗدﺧﻼت ﺑﺳﯾطﺔ، ﺣﯾث ﯾﺳﺎﻋد ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺗدﺧﻼت ﻛﺑﯾرة 
                                                             
  .404 - 304 ، ص ص"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﻗدرى ﺣﺳن،  (1)
  .832 -732، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﻧﯾر ﻧوري وﻓرﯾد ﻛورﺗل،  (2)




، وأﻣﺎ ﮫو اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﺣددة ﻓﯾاﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻷداء؛ ذﻟك ﻷن اﻟﺗدرﯾب ھ
  .(1) إذا ﻟم ﯾﻛن ھﻧﺎك ﻣﺷﻛﻠﺔ أداء ﻓﻠﯾس ھﻧﺎك داﻋﻲ ﻟﻠﺗدرﯾب
ﻰ ﻧﺗوﻗﻊ أن ﯾدﻓﻊ ﺑدورھﺎ ﺑوظﯾﻔﺔ اﻟﺗدرﯾب ﺣﺗوﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن وظﯾﻔﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻣرﺗﺑطﺔ   
ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺟﯾدة ﻣﺎ ﺑﻌد ﻣرﺣﻠﺔ ﺗطﺑﯾﻘﮫ  ﻣﻧﺢﺗرة اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﻣﺣددة ﻟﮫ، وأن ﺗﺑﺎﻷداء إﻟﻰ اﻷﻣﺎم ﺑﻌد اﻧﺗﮭﺎء اﻟﻔ
وﺗﻘﯾﯾﻣﮫ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ﻓﺈن ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ھو ﺑﺣد ذاﺗﮫ وﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠﺗﻧﺑؤ ﺑﻣﻌرﻓﺔ اﻷداء، ﻛون اﻟﺗﻘﯾﯾم ﯾﻛﺷف 
زم ﻟﻠوﺻول ﺑﺎﻟﻔرد إﻟﻰ اﻷداء اﻟﻣﺣدد واﻟﻣطﻠوب، إذ ﯾﻛﺷف اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋن ﻧﻘﺎط ﻋن ﺣﺟم اﻟﺗدرﯾب اﻟﻼ
اﻟﺿﻌف واﻟﻧواﻗص اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺻﯾب أداء ﺑﻌض اﻷﻓراد واﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﺗطﺎﺑق ﻣﻊ ﻣﻌﺎﯾﯾر وﻣﻘﺎﯾﯾس اﻷداء 
اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣﻧﮭم واﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﻋﻼج ﻛﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء أﯾﺿﺎ ﺑﺎﻟﺗدرﯾب ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧظر ﻟﺗﻘﯾﯾم اﻷداء 
اﻟذي ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل وزﯾﺎدة أداء اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺧﺿﻌون ﻟﺷروطﮫ  ﻣﻌﯾﺎر ھﺎم ﻟﺗﻘﯾﯾم ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾبﻛ
ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻘﯾﯾم اﯾﺟﺎﺑﻲ أﻓﺿل ﻟﻸﻓراد اﻟذﯾن أﻣﺿوا ﻣراﺣﻠﮫ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟذي ﺣﺻل ﻋﻠﯾﮫ ووﻣﻌﺎﯾﯾره 
اﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ وﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﻧﻔس اﻷﻓراد ﻗﺑل ﻣرﺣﻠﺔ ﺗدرﯾﺑﮭم، أي أن ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺑر
، (2) اﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻧﮭﺎ ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد اﻟﺛﻐرات واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺎدﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
ﺣﯾث أن ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺗدرﯾب أو اﻟﻌﺎﺋد اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ھو اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑﮭﺎ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب، 
ﻌﺑﺎرة أﺧرى ھو اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣدى اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟذي أﺣدﺛﮫ اﻟﺗدرﯾب ﺑﻣﻌﻧﻰ ھل ﺣﻘق اﻟﺗدرﯾب أھداﻓﮫ أم ﻻ؟ وﺑ
ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﯾن ﻓﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻗﯾﺎس ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﮭﺎرات واﻟﻘدرات 
واﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻌﺎدات واﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺟدﯾدة، وﺗﺄﺛﯾر ذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل، وﻛذﻟك اﻟﺗطوﯾر اﻟذي أﺣدﺛﮫ ھذا 
      .(3) ﻓﻲ أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔاﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن و
ﺿوء ق اﻟﺗطوﯾر واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣرﻏوب ﻓﻲ وﻧﺧﻠص ﻓﻲ اﻷﺧﯾر إﻟﻰ أن اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺗدرﯾب ﯾﻛون ﻟﺗﺣﻘﯾ  
ﺑﻌد اﺳﺗﻌراض ﻣﺧﺗﻠف اﻵﻟﯾﺎت  وھذا اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﺣﺟم ﻓﺟوة اﻷداء وﻣﺻﺎدرھﺎ واﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﯾﮭﺎ،
ﻏوب، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﯾﺗم اﺳﺗﺧدام اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ واﻟﻣداﺧﯾل اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﻣر
إطﺎر ﻛوﻧﮫ ﻋﻧﺻر ﻓﻲ ﺧدﻣﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻣن أدوات اﻟﺗطوﯾر ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺟﻣل أطراف اﻷداء وﻟﯾس ﻣﻊ 
 .(4) اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻘط
                                                             
ﻋﺑد اﻹﻟﮫ إﺳﻣﺎﻋﯾل ﻛﺗﺑﻰ، ﻣرﻛز اﻟﺑﺣوث، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ : ، ت"دﻟﯾل ﻋﻣﻠﻲ: اﻟﺗدرﯾب واﻟﺗطوﯾرﻗدرات " ﺟل ﺑروﻛس، (1)
  .55، ص 1002اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
  .741 -641، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲ، (2)
 ،5102، ﻋﻣﺎن، 1، اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"ﺣﻘﺎﺋب ﻋﻠﻣﯾﺔ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ: اﻹدارة واﻟﺗﻣﯾز"أﻣﺎﻧﻲ ﻏﺎزي ﺟرار،  (3)
  .443ص
  .511، ص 0002، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﺻﻔﺎء، ط"إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻧظﻣﻲ ﺷﺣﺎدة وأﺧرون،  (4)




اﻟﺗدرﯾب آﻟﯾﺔ ﻟﺗطوﯾر وﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﮭو ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺻﻘل وﻋﻠﯾﮫ، ﯾﻌﺗﺑر   
إﻟﻰ ؛ ﺣﯾث ﯾؤدي إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﻣﺳﺗﮭدف ﻛﻣﺎ ﺗﺣدده ﺧطط اﻷداء ﻣﮭﺎراﺗﮭم وﻗدراﺗﮭم ﻟﻠوﺻول
ﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ ﻧوﻋﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج وﻛﻣﯾﺗﮫ، ﻓﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎم اﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء و
ﺑواﺟﺑﺎﺗﮭم ﻣﻌﻧﺎه زﯾﺎدة درﺟﺔ إﺗﻘﺎﻧﮭم ﻟﻠﻌﻣل وﻣن ﺛم إﻗﺑﺎﻟﮭم وﺗﺣﻣﺳﮭم أﻛﺛر ﻟﻺﻧﺟﺎز، وﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك ﻣﺎ 
ﻧﺗﺞ ﻋﻧﮫ ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺳﻠوﻛﯾﺔ ھﺎﻣﺔ ﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾن وﻋﻼﻗﺗﮭم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻷﻓﺿل ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﯾ
ﻋﻣﻠﮭم، وﺗطوﯾر اﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم وھذا راﺟﻊ ﻟﻸﺛر اﻟﻛﺑﯾر اﻟذي ﯾﺗرﻛﮫ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻧوﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إذ ﻛﺛﯾرا 
 ؛ﯾزداد ﺣﺑﮫ ﻟﻌﻣﻠﮫ وإﺧﻼﺻﮫ ﻟﮫﻣﺎ ﯾﺷﻌر اﻟﻔرد ﺑﺄن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺟﺎدة ﻓﻲ ﺗطوﯾره وزﯾﺎدة ﺧﺑراﺗﮫ وﻛﻔﺎءﺗﮫ ﻓ
 ،وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻧﻌﻛس ذﻟك ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ وﯾﻘﺑل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﺑﺎﺳﺗﻌداد دون أن ﯾﺷﻌر ﺑﺎﻟﻛﻠل واﻟﻣﻠل
رﻓﻊ ﻣﻌﻧوﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺑﻌد إﻟﻣﺎﻣﮭم اﻟﺟﯾد ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم وزﯾﺎدة ﻗدرﺗﮭم ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻟﻓﺎﻟﺗدرﯾب ﻣﺻدر 
اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺣث داﺋﻣﺎ ﻋن اﻟﺟدﯾد  ﮭمإﻛﺳﺎﺑ، وﻛذا ﻋﻣﺎﻟﮭمﺧﻼل رﺿﺎھم ﻋﻠﻰ أﻧﻔﺳﮭم وأ وﺗﺣﻘﯾق ذاﺗﮭم ﻣن
ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻌب دورا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ رﺑط ، موإﺛراء ﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﮭ مﻧﻔﺳﮭأﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺟﺎﻻت اﻟﻌﻣل واﻟﺳﻌﻲ إﻟﻰ ﺗطوﯾر 
أھداف اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺧﻠق اﺗﺟﺎھﺎت اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ داﺧﻠﯾﺔ وﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﺻﺎﻟﺣﮭﺎ، وﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ 
اﻟﺧﺎرﺟﻲ وﺗوﺿﯾﺢ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﮭﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد اﻷﻓراد ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻓﮭﻣﮭم  اﻧﻔﺗﺎﺣﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻟم
ﻘﺑول اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ واﺳﺗﯾﻌﺎﺑﮭم ﻟدورھم وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭم وﺗطوﯾر إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭم ﻟ
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ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻷﻓرادھﺎ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ ﻗدراﺗﮭم وﻣﮭﺎراﺗﮭم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻋن طرﯾق وﯾﺗﻌدى 
اﻟواﺣدة  ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﺎﺳك ﺑﯾن أﻓراد اﻟﺟﻣﺎﻋﺔاﻟذي ﯾرﻛز اﻟﻌﻣل  ﺟﻣﺎﻋﺎت رﯾواﻟﺗدرﯾب، إﻟﻰ ﺗط
واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﻣوﺟب ﺑﯾﻧﮭم، وﯾﺗﺣﻘق ذﻟك ﻋن طرﯾق اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻘﯾم وﻣﻌﺎﯾﯾر 
أھداﻓﮭﺎ وطرق ﺣل اﻟﻧزاﻋﺎت واﻟﺧﻼﻓﺎت واﻟﻣﺷﻛﻼت ﺑﯾن أﻓرادھﺎ، وﺗطوﯾر ﻧظم اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، وﺗطوﯾر 
زﯾﺎدة ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮭﺎ وﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭﺎ اﻻﺗﺻﺎل وأﺳﺎﻟﯾب ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار، وﻣن ﺛم ﺗوﺛﯾق اﻟﺻﻠﺔ ﺑﯾن أﻓراد اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ و
ﻟﻸﻓراد أو اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣﻌﺗﻘدات ووﯾﺗﺣﻘق ﺗطوﯾر ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل ﻋن طرﯾق ﺗوﺣﯾد اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر 
          .، وھو ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻟﺗﻧظﯾماﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ ااﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ 
اﻟﯾوﻣﯾﺔ، ﺣﯾث ﺳﻠوك اﻟﻔرد ﻓﻲ ﺣﯾﺎﺗﮫ ﻟ ﺔوﺟﮭر اﻟﻘﯾم ﻣن أھم اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﺎت اﻟﻣﺗﻌﺗﺑوﻋﻠﻰ ھذا اﻷﺳﺎس 
واﻟﻧظﺎم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﮭﻲ أﺣد اﻟﻘواﺳم اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت اﻻﻟﺗﻘﺎء ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻌد 
ﻌﻠﮫ ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ذاﺗﯾﺗﮫ اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﯾزة اﻟﺗﻲ ﺗﺟوﻣؤﺛر ﻓﯾﮫ وﺗﻌطﻲ ﻟﺗﻘوم ﺑدور ﺣﯾوي ، ﺑﯾﻧﮭﺎ
                  .(1) اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻷﺧرى ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺳﻠﯾمﻣﻊ اﻟﻧظم واﻟﻧﻣو اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
اﻟذﯾن رﺑطوا ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾم ﺑﻧظرﯾﺔ  ﻣﺑﻛرا ﻣن طرف ﻋﻠﻣﺎء اﻻﻗﺗﺻﺎد، "اﻟﻘﯾﻣﺔ"ﻟﻘد اﺳﺗﺧدم ﻟﻔظ و
 & samohT زﻧﺎﻧﯾﻛﻲ ﻓﻠورﯾنﺗوﻣﺎس و"أﻣﺎ ﻛﻣﻔﮭوم ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻘد ﺑدأ ﻣﻊ اﻟﺳﻌر أو اﻟﺛﻣن، 
 ﻛﺎﻧﺎ أول ﻣن اﺳﺗﺧدم ﻟﻔظ اﻟﻘﯾﻣﺔ، ﺣﯾث () "اﻟﻔﻼح اﻟﺑوﻟﻧدي ﻓﻲ أورﺑﺎ وأﻣرﯾﻛﺎ"ﻓﻲ ﻛﺗﺎﺑﮭﻣﺎ  "ikceinanZ
وﯾرى ﺗوﻣﺎس وزﻧﺎﻧﯾﻛﻲ اﻟﻘﯾم  ،إذ ﺗﻌد اﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟﻘﯾم ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ
ﻧﺷﺎط  أﺷﯾﺎء ﺗﺣﻣل ﻣﻌﻧﻰ ﻷﻋﺿﺎء ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣﺎ ﺑﺣﯾث ﯾﺻﺑﺢ ھذا اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻣوﺿوﻋﯾﺎ وداﻓﻌﺎ ﯾوﺟﮫ"ﺑﺄﻧﮭﺎ 
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  .91، ص 8591، دار اﻟﻣﻌﺎرف، اﻟﻘﺎھرة، "اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ دراﺳﺔ اﻟﻘﯾم واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ"ﻛﻣﺎل اﻟﺗﺎﺑﻌﻲ،  (1)
ﯾﺣﻠل ھذا اﻟﻛﺗﺎب وﺿﻊ اﻟﻔﻼﺣﯾن اﻟﺑوﻟﻧدﯾﯾن ﻓﻲ ھﺎﺗﯾن اﻟﻘﺎرﺗﯾن، وﻗد ﻛﺎن اﻟﺗﻐﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣﺣور اﻻھﺗﻣﺎم ﻓﯾﮭﺎ، ﺣﯾث  ()
ﺗﻌد اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻷﺳرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرﯾﺔ اﻟﺑوﻟﻧدﯾﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ھﻲ اﻟﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻷﺳﺎﺳﻲ، وﯾﺧﺿﻊ اﻷﻓراد ﻟﮭﺎ إﻟﻰ أﺑﻌد ﺣد ﻣﻣﻛن، 
ﺿﮭم ﺑﻌﺿﺎ ﻣﺳﺄﻟﺔ اﻟﺗزام ﻻ ﻣﺳﺄﻟﺔ ﻋﺎطﻔﯾﺔ، وﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﻌد اﻷﺳرة اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﺗﻌد واﺟﺑﺎت أﻋﺿﺎء اﻷﺳرة ﺗﺟﺎه ﺑﻌ
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟوﺣﯾدة اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﮭﺎ اﻟﻔﻼح، وﻟﯾﺳت ﻋﻼﻗﺎت اﻷﺳرة ﺑﺟﯾراﻧﮭﺎ ﻣن اﻷﺳر ﻋﻼﻗﺔ وﺛﯾﻘﺔ، ﻏﯾر أن 
ل أدوارھم وﻋﻼﻗﺎﺗﮭم، ﻛﻣﺎ ﯾؤﻣﻧون ﺑﻧﻔس ھﻧﺎك ﺗﺿﺎﻣﻧﺎ ﻗوﯾﺎ ﻓﻲ ﻛل ﻗرﯾﺔ، ﻷن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻔﻼﺣﯾن ﯾﻌﺗﻧﻘون ﻧﻔس اﻵراء ﺣو
اﻟﻣﻌﺗﻘدات، وﯾﻧﻌزل ھذا اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑﮭذه اﻟﺻورة اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻧﻌزاﻻ واﺿﺣﺎ ﻋن اﻟﻣؤﺛرات اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، وﻗد أوﺿﺢ ﺗوﻣﺎس 
وزﻧﺎﻧﯾﻛﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣطم ھذا اﻟﻧﻣط ﺑﻔﻌل اﻟﺗﻐﯾرات اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻣؤﺛرات اﻷﺧرى اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ أﺿﻌﻔت ﺗﺿﺎﻣن اﻷﺳرة 
ﺳﺎﻋد اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ ﺗﻛوﯾن اﺗﺟﺎھﺎت ﺟدﯾدة ﺗﺗﻌﺎرض ﻣﻊ اﻟﻘﯾم اﻷﺳرﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أدت إﻟﻰ ظﮭور اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ اﻵراء  واﻟﻘرﯾﺔ ﻣﻣﺎ
  .        واﻟﻣﻌﺗﻘدات واﻟﺗوﺟﮭﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، وھﻧﺎ ﺗﻘﻠص ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ




ھﻧﺎك اﺧﺗﻼف ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻟﮭذا  ﻧﺟد وﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻷﺻول اﻟﻠﻐوﯾﺔ ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾم
ﻣﺷﺗﻘﺔ ﻣن اﻟﻔﻌل  ﻟﻔظ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻧﺟد أن ﻓﺈﻧﻧﺎﻓﺈذا ﻋدﻧﺎ إﻟﻰ اﻟﻘواﻣﯾس واﻟﻣﻌﺎﺟم  ،اﻟﻣﻔﮭوم وﻧظرة اﻟﻌﻠﻣﺎء إﻟﯾﮫ
أن  ﻣؤداھﺎﺛم أﺻﺑﺢ ھذا اﻟﻣﻌﻧﻰ ﯾﺷﯾر إﻟﻰ ﻓﻛرة ﻋﺎﻣﺔ  ،ﯾﻌﻧﻲ اﻟﻘوة واﻟﺻﺣﺔ اﻟﺟﯾدة، و(oelaV) اﻟﻼﺗﯾﻧﻲ
واﻟﻛﻠﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘﺎﺑﻠﮭﺎ  ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻟﻔرﻧﺳﯾﺔ( )ruelaVﻗﯾﻣﺔ ﻛﻠﻣﺔ  ﻣﺎأ، و(1) وﻣﺗﻛﯾﻔﺎ ﯾداﻣﻔ اﻹﻧﺳﺎنﯾﻛون 
اﻟﻔرﻧﺳﻲ ﻓرﯾدا ﻓﻲ ﺗﺷﻌﺑﮫ ورﺑﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﻠﻔظ  ،ﻣﺎزاﻟت ﺗﺣﺗﻔظ ﺑﺷﻲء ﻣن رواﺳب ﻣﻌﻧﺎھﺎ اﻟﻼﺗﯾﻧﻲﺑﺎﻹﻧﺟﻠﯾزﯾﺔ 
ﻛل  ﻣن وﺟﮭﺔ اﻟﻧظر اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻓﯾﻛون اﻟﺷﻲء ذا ﻗﯾﻣﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻛون اﻟﻣرء ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ﻟﯾﺑذل ﺔﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﻘﯾﻣ
ﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﺑذﻟﮫ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺎل، وﯾطﻠق ﻋﻠﯾﮭﺎ آﺧرون ﻛﻠﻣﺔ اﻟﺳرور، واﻻھﺗﻣﺎم واﻟﺗﻔﺿﯾﻼت 
  .(2) واﻻﺗﺟﺎھﺎت
، ﺛم ﺷﺎع 91ظﮭر ﻓﻲ أواﺧر اﻟﻘرن  اﻟظﮭور، ﺣدﯾثاﻟﻘﯾﻣﺔ  ﻓﻣﺻطﻠﺢ أﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻠﻐﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ
 ﻣﺷﺗﻘﺔ ﻣن اﻟﻔﻌل( ﻗﯾم)وﺟﻣﻌﮭﺎ ( ﻗﯾﻣﺔ)أن ﻛﻠﻣﺔ  ﺗظﮭر اﻷﺻول اﻟﻠﻐوﯾﺔ، ﺣﯾث 02اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﮫ ﻓﻲ اﻟﻘرن 
ﻓﻘد اﺳﺗﺧدﻣت اﻟﻌرب ھذا اﻟﻔﻌل وﻣﺷﺗﻘﺎﺗﮫ ، (4) ﻷﻧﮫ ﯾﻘوم ﻣﻘﺎم اﻟﺷﻲء اﻟواو أﺻﻠﮫو، (3) (ﻗوم) اﻟﺛﻼﺛﻲ
  :  ﻟﻠدﻻﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎن ﻋدة، وﺗﺗﻣﺛل أھم ھذه اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻷﺗﻲ
   .إذ ﻟم ﯾدم وﯾﺛﺑت ﻋﻠﻰ اﻟﺷﻲء( ﻣﺎﻟﮫ ﻗﯾﻣﺔ: )ﯾﻘﺎل: اﻟدﯾﻣوﻣﺔ واﻟﺛﺑﺎت -
اﻟﺳﯾد وﺳﺎﺋس اﻷﻣر، : وﻣﻧﮫ ﻣﺎ ﻗﺎﻟﺗﮫ اﻟﻌرب ﻋن اﻟذي ﯾرﻋﻰ اﻟﻘوم وﯾﺳوﺳﮭم ﻓﺎﻟﻘﯾم: اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ واﻟرﻋﺎﯾﺔ -
   .ﻟرﺟل ﻗَﯾم أھﻠﮫ ﺑﯾﺗﮫ وﯾﻘوم ﺑﺄﻣرھم أي ﺳﯾدھم وراﻋﯾﮭموا
 () (ِدﯾًﻧﺎ ﻗِﯾًﻣﺎ: )ﻓﺎﻟﺷﻲء اﻟﻘﯾم ﻣﺎﻟﮫ ﻗﯾﻣﺔ ﺑﺻﻼﺣﮫ واﺳﺗﻘﺎﻣﺗﮫ وﻣﻧﮫ ﻗوﻟﮫ ﻋز وﺟل: واﻻﺳﺗﻘﺎﻣﺔاﻟﺻﻼح  -
  .وﻣﻌﻧﺎه دﯾﻧﺎ ﻣﺳﺗﻘﯾﻣﺎ ﻻ ﻋوج ﻓﯾﮫ
  .أي ذات ﻗﯾﻣﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ: اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟرﻓﯾﻌﺔ واﻟﻣﻧزﻟﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ -
  .  ﻗوﻣت اﻟﺳﻠﻌﺔ واﺳﺗﻘﻣﺗﮫ أي ﺛﻣﻧﺗﮫ ﻛﻘوﻟﻧﺎ: اﻟﻘدر واﻟﺛﻣن -
       .(5) ﻛﻘوﻟﻧﺎ اﺳﺗﻘﺎم واﻋﺗدل وﻗوﻣﺗﮫ أي ﻋدﻟﺗﮫ: اﻻﻋﺗدال -
                                                             
  . 501، ص 4002ﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر، ، دار اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺟ"ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﻘﯾم" ﻣﺣﻣد أﺣﻣد ﻣﺣﻣد اﻟﺑﯾوﻣﻲ،  (1)
  .31 ، ص7691ﻋﺑد اﻟﻣﺣﺳن ﻋﺎطف ﺳﻼم، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻧﮭﺿﺔ، اﻟﻘﺎھرة، : ، ت"أﻓﺎق اﻟﻘﯾﻣﺔ"واﻟف ﺑﺎرﻧر ﺑﯾري،  (2)
، دار اﻟﻣﺳﯾرة، "ﺗﺻور ﻧظري وﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻟطراﺋق واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗدرﯾس اﻟﻘﯾم: ﺗﻌﻠم اﻟﻘﯾم وﺗﻌﻠﯾﻣﮭﺎ"ﻣﺎﺟد زﻛﻲ اﻟﺟﻼد،  (3)
  .91، ص 7002، ﻋﻣﺎن، 2ط
  . 561، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"اﺑن ﻣﻧظور،  (4)
  ."161: اﻵﯾﺔ اﻷﻧﻌﺎمﺳورة  " ()
أﺛر اﺳﺗﺧدام ﻟﻌب اﻷدوار ﻓﻲ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗﺿﻣﻧﺔ ﻓﻲ ﻣﺣﺗوى ﻛﺗﺎب ﻟﻐﺗﻧﺎ "دﯾﻧﺎ ﺟﻣﺎل اﻟﻣﺻري،  (5)
، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم اﻟﻣﻧﺎھﺞ وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗدرﯾس، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ، "اﻟﺟﻣﯾﻠﺔ ﻟطﻠﺑﺔ اﻟﺻف اﻟراﺑﻊ اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻏزة
  .   33، ص 0102اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹﺳﻼﻣﯾﺔ، ﻏزة، 




: ﯾدور ﺣول ﻣﻌﺎن ﻛﺛﯾرة ﻣﻧﮭﺎاﻟﻠﻐوي ﻟﻠﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﻌﻧﻰ  ؛ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أنﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗم ﻋرﺿﮫ
اﻟﺳﻠﻌﺔ أي ﺳﻌرھﺎ، اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻣر واﻟﺑﻘﺎء ﻋﻠﯾﮫ، ﺛﻣن اﻟﺷﻲء أو ، اﻟﺛﺑﺎت، اﻻﻋﺗدال، اﻟدوام اﻻﺳﺗﻘﺎﻣﺔ
إﻻ أﻧﮫ ﯾوﺟد اﻧﺳﺟﺎم واﺿﺢ ﺑﯾﻧﮭﺎ، ﻓﺎﻟﺷﻲء اﻟﻘﯾم ھو اﻟﺷﻲء  ﻟﯾﺔ، وﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن ﺗﻌدد اﻟﻣﻌﺎﻧﻲواﻟﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻌﺎ
، ﻧﮫ ﯾﺳﺗﻧد ﻟﻠﺣق اﻟذي ﯾﻠزم ﺑﺎﻷﻣر وﻻ ﯾﺗﻐﯾراﻟﻣﺳﺗﻘﯾم اﻟذي ﻻ اﻋوﺟﺎج ﻓﯾﮫ وھو أﻣر ﻓﯾﮫ ﺛﺑﺎت ودﯾﻣوﻣﺔ؛ ﻷ
     .  ﻟﮫ ﻗﯾﻣﺔ وھو ﺷﻲء ﺛﻣﯾن
ﻣﻣﺎ  اﻟﻘﯾم ﻣﻔﮭومﻧﺟد أن ھﻧﺎك اﺗﺳﺎﻋﺎ ﻛﺑﯾرا ﻟﻣن ﺧﻼل ﺗراث اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﺻطﻼﺣﺎ، وأﻣﺎ 
ﺗﻌرﯾف ﻋﺎم، ﺣﯾث ﻓﺳرت ﺗﻔﺳﯾرات ﻋدﯾدة ﻓﻘد ﻛﺎﻧت  ﻏﯾﺎبو ﻠﺑﺎﺣﺛﯾنوﺟود اﺗﺟﺎھﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟأدى إﻟﻰ 
: إﻟﻰ ذﻟك ﺑﻘوﻟﮫ "smailiW ﻣزﺎوﻟﯾ"واﻟﺗﺿﯾﯾق واﻻﻧﺗﺷﺎر، وﻗد أﺷﺎر اﻻﺗﺳﺎع ﯾﮭﺎ ﻣﺗرددة ﺑﯾن اﻟﻧظرة إﻟ
اﻟﻘﯾم ﻣﻔﮭوم واﺳﻊ وﺷﺎﻣل ﻟﮫ ﻣﯾزة اﻟﺟذب واﻻﻧﺗﺑﺎه ﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺔ وﺟود ﻋﻧﺎﺻر ﻗﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل أﻧواع اﻟﺳﻠوك "
  .(1) "اﻟﻔطرﯾﺔ أو اﻟﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺔ
ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ ﺣﻘﺎﺋق أﺳﺎﺳﯾﺔ ﺿﻣن اﻟﺑﻧﺎء ﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﺧﺗﺻﯾن ﻓﻲ ﻋﻠم اﻓﻘد ﺗطرق 
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻣن وﺟﮭﺔ اﻟﻧظر اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ ﺗﻣﺛل ﻋﻧﺎﺻر ﻣﺷﺗﻘﺔ ﻣن اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣﻣﺎ أﻛﺳﺑﮭﺎ 
ﻣن ﺧﻼل  "snosraP ﺑﺎرﺳوﻧز"ﯾﻌرﻓﮭﺎ ﺣﯾث  ﺿﻣن اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺑﺣث اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ،أھﻣﯾﺔ واﺿﺣﺔ 
ﻋﻧﺎﺻر ﻣﺷﺗﻘﺔ ﻣن اﻟﻧﺳق اﻟرﻣزي اﻟﻣﺷﺗرك وﺗﻌﺗﺑر ﻣﻌﯾﺎرا أو : "ﺑﺄﻧﮭﺎ "ﻛﺗﺎﺑﮫ اﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﻘﯾﻣﻲ"
ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻋﺎﻣﺔ وأﺳﺎﺳﯾﺔ  ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻘﯾم ﮭوﻓ، (2) "ﻣوﻗفﻣﺳﺗوى ﻟﻼﺧﺗﯾﺎر ﺑﯾن ﺑداﺋل اﻟﺗوﺟﯾﮫ اﻟﺗﻲ ﺗوﺟد ﻓﻲ اﻟ
ﺟزءا ﺗﻣﺛل  ﯾﺷﺎرك ﻓﯾﮭﺎ ﺟﻣﯾﻊ أﻋﺿﺎء اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻛﺎﻣل وﺗﻧظﯾم أﻧﺷطﺔ اﻷﻋﺿﺎء، وأﻧﮭﺎ
  .أﺟزاء اﻟﻧﺳق وأﺣد ﻣﻌﺎﯾﯾر اﺧﺗﯾﺎر ﺑدﯾل ﻣن ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺑداﺋل ﻟﻸﺧذ ﺑﺳﻠوك ﻣﺎﻣن 
ﻣﺳﺗوى أو ﻣﻌﯾﺎر ﻟﻼﻧﺗﻘﺎء ﻣن ﺑﯾن "اﻟﻘﯾم اﻟذي اﻋﺗﺑر  "nohkulk  ونﻛﮭﻛﻼ"وﺑﺎﻟﻣﺛل ﻣﻊ ﺗﻌرﯾف  
ﺑداﺋل وﻣﻣﻛﻧﺎت ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺣﯾث إن اﻟﻘﯾم ﺗﺧﺗﻠف ﺑﺎﺧﺗﻼف اﻟظروف اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ أي ﺑﺎﺧﺗﻼف 
ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻔﺿل أو اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ ﻣن ﺑﯾن ﻋدة أي أن اﻟﻘﯾم ؛ (3) "اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣر ﺑﮭﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
  .  ﺗوﺟﮭﺎت ﻣﺗﺎﺣﺔ
: أﯾﺿﺎ وﻏﯾره ﻣن ﻋﻠﻣﺎء اﻻﺟﺗﻣﺎع أن اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﺗﻛون ﻣن ﺛﻼﺛﺔ ﻋﻧﺎﺻر ﻛﺎﻟﺗواﻟﻲز وﻟﻘد ذﻛر ﺑﺎرﺳوﻧ
؛ (اﻟﻔﻌل)، اﻟﻣﻛون اﻟﺳﻠوﻛﻲ اﻟﺧﻠﻘﻲ (اﻟﺗﻘدﯾر)، اﻟﻣﻛون اﻟوﺟداﻧﻲ اﻟﻧﻔﺳﻲ (اﻻﺧﺗﯾﺎر)اﻟﻣﻛون اﻟﻌﻘﻠﻲ اﻟﻣﻌرﻓﻲ 
ﺎ، ﺑﺗﺄﺛﯾر ﺣﯾث ﺗؤﻛد اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة، أن ھذه اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻣﺗداﺧﻠﺔ وﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭ
                                                             
  .701، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" دﯾﻧﺎ ﺟﻣﺎل اﻟﻣﺻري، (1)
  .   95، ص 0102، اﻟﺟزاﺋر، 1، دار اﻟطﻠﯾطﻠﺔ، ط"ﻣدﺧل إﻟﻰ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع"ﻣﻌﻣر داود،  (2)
دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة،  ،"ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻧﺣو رؤﯾﺔ ﻧﻘدﯾﺔ ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ وأﺑﻌﺎده: اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﻟﺑﺣث "ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻣﺣﻣد،  (3)
  .   212، ص (ت - د)




وھذا ﻣﺎ ؛ (1) اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ واﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، وﺗﻌﻛس ﺛﻘﺎﻓﺗﮫ، وﺗﻌﺑر ﻋن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة
ﻟدﯾﮭﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻗﯾم  ﮫﻷن اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻓﯾ ﺟﻌل وﺟود اﻟﻘﯾم داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﯾﻣﺛل ﺿرورة اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ذﻟك
ﺗﻣﺎﺳك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﺳﺗﻣرارﯾﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻔرد ﺗدرﯾﺟﯾﺎ وﺑذﻟك ﺗﻌﻣل اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ اﻟ
اﻟوﺟود، ﻓﮭﻲ ﺿرورﯾﺔ ﻟﺑﻘﺎﺋﮫ وﻣن ﺛم ﺗﺗﺟﮫ أﻓﻌﺎل اﻷﻓراد وﻓﻘﺎ ﻟﻣﺎ ﺗﻣﻠﯾﮫ ھذه اﻟﻘﯾم ﻣن ﺗوﺟﯾﮭﺎت طﺎﻟﻣﺎ أﻧﮭﺎ 
ﯾﺣﺎﻓظ اﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﺳﺎﺋد ﻋﻠﻰ اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﻣﯾﺔ  -وﻓﻲ إطﺎر ذﻟك أﯾﺿﺎ –ﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻘﺎء اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
ﺑر ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﺣواﻓز ﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎن أو أھداﻓﺎ ﻟﮫ ﻓﻲ أﺣﯾﺎن ورﻣوزھﺎ اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗ
      .(2) أﺧرى وإن ﻛﺎن ھؤﻻء اﻷﻓراد ﯾﺗﻣﺎﯾزون ﻓﻲ ﺣواﻓزھم وأھداﻓﮭم ﻣن وﺟﮭﺔ اﻟﻧظر اﻟﻘﯾﻣﯾﺔ
وﺣﯾث إن اﻟﻘﯾم ﻟﮭﺎ ﺳﻣﺔ اﻻﻧﺗﺷﺎر واﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟواﺣد أو اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﺈﻧﮭﺎ "
وظﯾﻔﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  ھﻲ ﻣﻊ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻧظم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻷﺧرى اﻟﺳﺎﺋدة ﻷن ﻟﮭﺎ ﻓﻲ ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ ﺗﺗﺻل وﺗﺗﻔﺎﻋل
ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻧظﺎم ﻋﻠﻰ أن ﯾؤدي اﻷﻓراد أﻋﻣﺎﻟﮭم ﻓﻲ إطﺎره ﺑﺻورة ﻧﺎﺟﺣﺔ، ﻓﺿﻼ ﻋن ﻣﻌﺎوﻧﺔ اﻷﻓراد ﻟﻠﻌﻣل 
ﺑروح اﻟﻔرﯾق أي ﺑﺷﻛل ﺗﻔﺎﻋﻠﻲ ﻧظرا ﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ھؤﻻء اﻷﻓراد ﺑﻌﺿﮭم اﻟﺑﻌض اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﺣد 
وﺑذﻟك ﻓﮭﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺄن ﻟﮭﺎ طﺎﺑﻌﺎ  أھداﻓﮭم ﻓﺿﻼ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ ﺗﺿﻊ إطﺎرا ﻓﻲ ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺟﻣﯾﻊ
ﻣﺟﺗﻣﻌﯾﺎ ﺑﺣﯾث ﻻ ﺗﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ ﻣﻧطﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب ﻣﻧطﻘﺔ أﺧرى أو طﺎﺋﻔﺔ ﻣن اﻟﻧﺎس دون ﻏﯾرھﺎ 
      .(3) "وﺑذﻟك ﻓﮭﻲ ﺗﺣﻣﻲ اﻟﻧظم اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻣرارھﺎ
ﻋﺑﺎرة ﻋن ": ھﻲ ن اﻟﻘﯾمإﻟﻰ أ "ﺣﺎﻣد ﻋﺑد اﻟﺳﻼم"ذھب  وﺣول ﺗﻌرﯾف ھذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ أﻛﺛر وأﻛﺛر
اﻟﻧﺷﺎط، واﻟﻘﯾم ﻣوﺿوع  وأوﺟﮫواﻟﻣﻌﺎﻧﻲ  واﻷﺷﯾﺎءﻋﻘﻠﯾﺔ اﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣﻌﻣﻣﺔ ﻧﺣو اﻷﺷﺧﺎص  ﻷﺣﻛﺎمﺗﻧظﯾﻣﺎت 
ﯾوﺿﺢ ھذا ، (4) "ﻧﺣوھﺎﺗﻣﺛﯾل اﻷﺷﯾﺎء اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﮫ رﻏﺑﺎﺗﻧﺎ و اﻹﻧﺳﺎناﻻﺗﺟﺎھﺎت، واﻟﻘﯾم ﺗﻌﺑر ﻋن دواﻓﻊ 
ت ﻣن ﺟﮭﺔ واﻟﻣوﺿوﻋﺎت ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى، اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺣﺎﺟﺎت واﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟرﻏﺑﺎ
ﺷﻌر ﺑﮭﺎ اﻹﻧﺳﺎن، ﺗﻛون ﺧﯾرا ﻣن ﺧﻼل أن ﻟﻛل ﻣﻧﮭﻣﺎ دور ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻗﯾم اﻟﻔرد اﻟﺗﻲ ھﻲ رﻏﺑﺎت وﺣﺎﺟﺎت ﯾ
  .إذا أﺷﺑﻌت وﺷرا إن ﻟم ﺗﺣﻘق اﻹﺷﺑﺎع
وﺗﺑﻌﺎ ﻟذﻟك، ﻓﺈن اﻟﻘﯾم ﺗﺗﺿﻣن ﺗﺻورا ﻟﻣﺎ ھو ﻣرﻏوب، ﻓﮭﻲ ﻻ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺎ ھو ﻗﺎﺋم وإﻧﻣﺎ ﺗﺑﺣث 
 ﺗﺿﻣن، وﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣواﻗف اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻠﺳﻠوك ﻓﻲ ﻟ ﺎتوﺟﮭﻣﺎﻟﻘﯾم ن ﯾﻛون اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ وﺛﻘﺎﻓﯾﺎ، ﻓﯾﺟب أﻋﻣﺎ 
، ﻷﻧﮭﺎ ﺗوﻓر ﻗدرا ﻣن اﻟﺗوﻗﻌﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻔﺎھﻣون ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ اﺳﺗﻣرارﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
                                                             
ﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧ"اﻟﺑﻧﺎء اﻟﻘﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺎﻟﺗﻧﺷﺋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟداﻓﻌﯾﺔ ﻟﻼﻧﺟﺎز"إﺑراھﯾم اﻟﺳﯾد أﺣﻣد اﻟﺳﯾد،  (1)
واﻟﻣﺎﻟﯾزﯾﯾن اﻟدارﺳﯾن ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻣﺻرﯾﺔ، رﺳﺎﻟﺔ دﻛﺗوراه، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ،  ﻧدوﻧﯾﺳﯾﯾناﻻﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟطﻼب 
  . 61 - 51، ص ص 5002ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟزﻗﺎزﯾق، 
  .631، ص 0002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، "اﻟدﯾﻣﻐراﻓﯾﺎ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ" إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺣﺳن ﻋﺑد اﻟﺑﺎري، (2)
  .71، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"إﺑراھﯾم اﻟﺳﯾد أﺣﻣد اﻟﺳﯾد،  (3)
  .851، ص 0002، 6، ﻋﺎﻟم اﻟﻛﺗب، ط"ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ" زھران ﺣﺎﻣد ﻋﺑد اﻟﺳﻼم، (4)




ﻟﻛل ﻲ ﺗﺣدد اﻟﻣرﻏوب واﻟﻣﻣﻧوع وﯾﺧﺿﻌون ﺗﺻرﻓﺎﺗﮭم ﻟﮭﺎ، واﻟﻘﯾم ﻓﻲ ﺿوء ذﻟك ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﻣوﺟﮭﺎت اﻟﺗ
 ﻛﻠﻣﺎﺳﺗﻌﻣل ﻗﯾﻣﮫ طوال اﻟوﻗت ﺣﯾث أن ﻛل ﻓﻌل ﻟﻛل ﻓرد ﯾﻣﺛل ﺗﻔﺿﯾﻼ ﻟﻣﺳﻠك ﻋﻠﻰ اﻷﺧر، ﻓﮭو ﯾ ﻓرد؛
              . ﻣﺗﺎﺣﺔ ﻣﻌﯾﻧﺎ ﻣن ﺑﯾن ﻋدة ﺑداﺋل ذ ﻗرارا ﯾﻔﺿل ﺑﮫ طرﯾقاﺗﺧ اﺧﺗﺎر ﻣﺳﻠﻛﺎ أو
ﺗﻧﺷﺄ ﻣن ﻧﻘﺎﺷﺎت وﻧزاﻋﺎت أو ﺗﺳوﯾﺎت : "ﻓﻘد ﺟﺎء ﻓﯾﮫ أن اﻟﻘﯾم "اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻧﻘدي ﻟﻌﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع"أﻣﺎ 
؛ "ﺑﯾن ﺗﻧوع ﻣن اﻵراء ووﺟﮭﺎت اﻟﻧظر ﻓﮭﻲ ﻻ ﺗﺧﺗزل ﻓﻲ أﻓﺿﻠﯾﺎت ﻓردﯾﺔ، ﺗﻠزم اﻟذﯾن ﯾﻧﺗﻣون إﻟﯾﮭﺎ
   .(1) ﻛون ﻋﺎدة وﺳط ﻣﺣﯾط ﻣﺗﻌدد اﻷﺑﻌﺎدﯾوﺿﺢ ھذا اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﻘﯾم أو ﻛل ﻣﺎ ﯾﻔﺿﻠﮫ أﻓراد ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣﺎ ﺗﺗ
أن ھذا أوﺿﺢ  "ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻣﺣﻣد" ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻧد اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ اﻟﻌرضوﻓﻲ 
اﻟﻣﺛل اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﻣﺟردة ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  :ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ ھﺎت ﻟﻌﻠﻣﺎء اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻟﺗوﺿﯾﺣﮫأﺧذ ﺧﻣﺳﺔ اﺗﺟﺎاﻟﻣﻔﮭوم 
ﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻘﯾم ﺑ)اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻔطرﯾﺔ واﻟﺣﯾوﯾﺔ ، اﻷﻏراض واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻷھداف، اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ
ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻛل واﻷﻓﻌﺎل  اﻟﺑﻧﺎء اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﻟﺛﻘﺎﻓﻲ، (ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘدﯾر ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻹﻧﺳﺎن ﻹﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ ورﻏﺑﺎﺗﮫ
ﻋﻠﻣﺎء اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻧﺎﯾﺗﮭم ﺑﺑﻧﺎء ﯾوﺟﮭون ، ﺣﯾث (2) اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺄﻧﻣﺎطﮭﺎ وأطرھﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺗﻲ ﯾﺣددھﺎ
ﯾل ﻣﺧﺗﻠف ، وﺗﺣﻠﺟﻣﺎﻋﺎتاﻟاﻟﺗﻲ ﺗﺻدر ﻋن اﻷﻓراد و ﺎتاﻟﻧظم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ووظﯾﻔﺗﮭﺎ، وﺑﺄﻧواع اﻟﺳﻠوﻛ
   .ﮭماﻷﺣداث اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻟ
اﻟﻣﻔﮭوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠﻘﯾم ﯾﺧﺗﻠف ﻋن اﻟﻣﻔﮭوم  أنإﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻹﺷﺎرة أﯾﺿﺎ إﻟﻰ 
اﻟﻔﻠﺳﻔﻲ اﻟذي ﯾﻧظر إﻟﯾﮭﺎ ﻛﻣﻘﺎﯾﯾس ﻣﯾﺗﺎﻓﯾزﯾﻘﯾﺔ ﻟﻠﺧﯾر واﻟﺷر، اﻟﺣق واﻟﺑﺎطل، اﻟﺻواب واﻟﺧطﺄ، ﻛﻣﺎ ﻛﺎن 
ﻧظرة ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻋن ذات اﻹﻧﺳﺎن وﻣﺷﺎﻋره وﯾﺣددھﺎ ﺑﻣﻌزل ﻋن ﺧﺑرﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة  ﯾﻧظر إﻟﯾﮭﺎ
اﻟواﻗﻌﯾﺔ، ﻷﻧﮭﺎ ﺗﺑﻌﺎ ﻟذﻟك ﺗﻌﺗﺑر ﻛﺎﻣﻧﺔ ﻓﻲ اﻷﺷﯾﺎء ﻓﮭﻲ ﺛﺎﺑﺗﺔ ﻻ ﺗﺗﻐﯾر، ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻣﻔﮭوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠﻘﯾم 
ﻟﻘﯾﻣﺔ ﻓﻲ ذھﻧﮫ، اﻟذي ﯾرى ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻟﯾﺳت ﻛﺎﻣﻧﺔ ﻓﻲ اﻷﺷﯾﺎء وﻻ ﺛﺎﺑﺗﺔ ﻓﯾﮭﺎ وأن اﻹﻧﺳﺎن ھو اﻟذي ﯾﺣﻣل ا
ﻓﺎﻷﺷﯾﺎء ﻣن وﺟﮭﺔ اﻟﻧظر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺣﯾﺎدﯾﺔ، أي ﻟﯾﺳت ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮭﺎ ﻣﻔﯾدة أو ﺿﺎرة ﺧﯾرة أو ﺷرﯾرة، 
ﺻﺣﯾﺣﺔ أو ﺧﺎطﺋﺔ، ﻗﺑﯾﺣﺔ أو ﺟﻣﯾﻠﺔ، ﻗﯾﻣﺔ أو ﻋدﯾﻣﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻓﺎﻷﺣﻛﺎم اﻟﺗﻲ ﻧﺻدرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﺷﯾﺎء واﻟﻘﯾم 
  .اﻟﻣﮭﻣﺔ ﺟدا ﻓﻲ اﻟﻘﯾم م واﻟرﻏﺑﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻراﻟﺗﻲ ﺗﻧﺳﺑﮭﺎ إﻟﯾﮭﺎ ﻣن اھﺗﻣﺎﻣﻧﺎ ﺑﮭﺎ ورﻏﺑﺎﺗﻧﺎ ﻓﯾﮭﺎ؛ ﻓﺎﻻھﺗﻣﺎ
ﯾﺗﺿﺢ أﻧﮫ ﻟﯾس ھﻧﺎك اﺗﻔﺎق ﺣول ﺗﺣدﯾد ھذا  ،ﻟﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن" ﻟﻠﻘﯾم"ﯾﻔﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﻌرﻣن ﺟﻣﻠﺔ 
ﻣن ﺧﻼل ﺎ ﯾﻌرﻓﮭھﻧﺎك ﻣن ﻓﮭﻧﺎك ﻣن ﯾرى أن اﻟﻘﯾم ﺗﻔﺿﯾﻼت أو اھﺗﻣﺎﻣﺎت أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ أﺣﻛﺎم، و اﻟﻣﻔﮭوم،
اﻟﺷﻲء اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ ﻣن طرف اﻟﻔرد  اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎﯾﻣﻛن أن ﺗﻌرف  ، إﻻ أﻧﮫاﻟظﺎھرة ﻣن اﻟﻔرد اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت
 ﺳﻣﯾث" ؛ وھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛدهأو أﻓﻛﺎر اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﺣول ﻣوﺿوع ﻣﺎدﯾﺎ ﻣﺛﻼ أو ﻋﻼﻗﺔ  أو اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
                                                             
، اﻟﻘﺎھرة، 1، ط، دار اﻟﻔﺟر"ﻣدﺧل ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ: اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ"ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ وآﺧرون،  (1)
  .94، ص 3102
  .   212، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻣﺣﻣد،  (2)




 ﻻﻋﺗﺑﺎرات ﻣﺎدﯾﺔ أو ﻣﻌﻧوﯾﺔ أووﻋﻧﺎﯾﺗﮫ ﻛل ﻣﺎ ھو ﺟدﯾر ﺑﺎھﺗﻣﺎم اﻟﻔرد  اﻟﻘﯾﻣﺔ ھﻲ"ﻓﻲ أن  "htims
ﺟدﯾرا ﺑﺄن ﯾطﻠب أو أي ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﻛل ﺷﻲء ؛ (1) "أو أﺧﻼﻗﯾﺔ أو دﯾﻧﯾﺔ أو ﺟﻣﺎﻟﯾﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔأو  اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
اﺳﺗﺧدم اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻟﯾﺷﯾر إﻟﻰ ﺑﻌض اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر أو اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻣر ﻣن ﺧﻼل اﻟزﻣن ﺣﯾث "ﯾﺗﺣﻘق، وﻟﻘد 
واﻷﻓﻌﺎل  ﯾﺳﺗﺧدﻣﮭﺎ اﻟﻧﺎس ﻟﯾﻧظﻣوا رﻏﺑﺎﺗﮭم اﻟﻣﺗﻧوﻋﺔ وﻟذﻟك ﻧﻘول ﻟطﺎﻟﻣﺎ أن اﻟﻧﺎس ﯾﺻﻧﻌون اﻷﺷﯾﺎء
واﻷﻓﻛﺎر وﻓﻘﺎ ﻟﻣﻘﯾﺎس ﻣﺳﻣوح ﺑﮫ واﻟﻣرﻓوض ﻓﺈن ھذا ﯾﺷﯾر إﻟﻰ أن ھؤﻻء اﻟﻧﺎس ﯾﺳﺗﺟﯾﺑون ﻟﻠﻧﺳق 
    .(2)"اﻟﻘﯾﻣﻲ
ﺑﻧﺎ ، ﯾﺟدر ﮭﺎﺗﻌرﯾﻔﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ  وﺑﻌد ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻌرﯾف اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف اﻟﻣﻧظورات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ
اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﺑﯾن اﻟﻘﯾم ذﻛر ﺑﻌض  أو ﺑﻌﺑﺎرة أﺧرى ،ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻔﮭوﻣﺎت اﻷﺧرىﻣﻔﮭوم ھذا اﻟﺗﺑﯾﺎن ﻣوﻗﻊ 
  :ﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾم أﻛﺛر وﺿوﺣﺎ وﻣن ﺑﯾن ھذه اﻟﻣﻔﺎھﯾم ﻣﺎ ﯾﻠﻲﻟﯾﺻﺑﺢ  واﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻣﺷﺎﺑﮭﺔ أو اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ،
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أو أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﻣﺎ ھو ﻣﺗوﻗﻊ  seluRﺗﻠك اﻟﻘواﻋد  ﻟﺗﻌﻧﻲ "smroN اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر"ﺗﺳﺗﺧدم   
ﻗف ﯾﻌﻣل أو ﯾﻔﻛر ﻓﻲ ﻣو أنﻓﻲ ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن، وﺗرﺷد اﻹﻧﺳﺎن إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﺟب وﺻواب أو ﻣﻧﺎﺳب  وﻣﻌﺗﺎد
وﻣن ﺗﻔﻛﯾر وﺣﺗﻰ ؛ وﻷن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﺣدد ﻣﺎ ﯾﺟب إﺗﯾﺎﻧﮫ ﻣن أﻧﻣﺎط ﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻣﻌﯾن وأﻛﺛر ﻣن ذﻟك ﻣﺎ ﯾﺷﻌر ﺑﮫ
أﺧﯾرا رﻣز ﺑﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺗﻲ ھﻲ أوﻻ و ﺈن ھذه اﻷﺧﯾرة أي اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗرﺗﺑطﻣن ﺷﻌور، ﻓ
ﺣدود  أﻣﺎﻟﻠﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ وﺳﯾﻠﺔ ﻛﺎﻧت أو ھدﻓﺎ، ﻣن ﺟﮭﺔ أﻧﮭﺎ ﺗﻌﻛس ﻗﯾم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، 
ﻓﻲ ﺣﯾن أن  secnereferP laicoSل ﺑﯾن اﻻﺛﻧﯾن ﻓﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ أن اﻟﻘﯾم ﺗﺣدد اﻟﺗﻔﺿﯾﻼت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺻاﻟﻔ
، وھو ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ وﺟود ﺗﺟﺎه ھذه اﻟﺗﻔﺿﯾﻼت snoitpircserP laicoSاﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﺣدد اﻻﻟﺗزاﻣﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
ﻗواﻋد ، إذ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟذي ﺗؤﺛر ﻓﯾﮫ اﻟﻘﯾم ﻓﻲ ﺧﻠق (3) ﺑﯾن اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر أو اﻟﻘواﻋد اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻣﺗﺑﺎدل ﺗﺄﺛﯾر
 ﺎاﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﮭ ، ﺗؤﺛر اﻟﻘواﻋد اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ھﻲ اﻷﺧرى ﺑدورھﺎ ﻓﻲ اﻟﻘﯾم، ﻓﺎﻟﻘواﻋدﺳﻠوﻛﯾﺔ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻌﮭﺎ
  .   واﻟﻌرف وﻣﺎ ﯾﺣرﻣﮫ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﻛﻠﮭﺎ ﻗواﻋد ﺗﺣﻛم ﺳﻠوﻛﻧﺎ وﺗوﺟب اﺣﺗرام اﻷﻓراد ﻟﮭﺎ ﻛﻘﯾم اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
  
    
                                                             
، دراﺳﺔ ﻧﻔﺳﯾﺔ، ﻋﺎﻟم اﻟﻣﻌرﻓﺔ، اﻟﻣﺟﻠس اﻟوطﻧﻲ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ واﻟﻔﻧون، اﻟﻛوﯾت، "ارﺗﻘﺎء اﻟﻘﯾم"ﻋﺑد اﻟﻠطﯾف ﻣﺣﻣد ﺧﻠﯾﻔﺔ،  (1)
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  .601، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد أﺣﻣد ﻣﺣﻣد اﻟﺑﯾوﻣﻲ،  (2)
، اﻟﻣﺻﻧﻊ اﻟﺟزاﺋري "ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾناﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ " اﻟﻌﻘﺑﻲ اﻷزھر، (3)
ﻧﻣوذﺟﺎ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻛواﺑل ﺑﺳﻛرة، أطروﺣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﮭﺎدة اﻟدﻛﺗوراه ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، 
  .  72، ص 9002 اﻟﺟزاﺋر، ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع ﺗﻧﻣﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹﺧوة ﻣﻧﺗوري، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ،
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ﺑﺄﻧﮭﺎ ﺣﺎﻟﺔ ﻣن اﻻﺳﺗﻌداد أو  "tropllA.G أﻟﺑورت"ﯾﻌرﻓﮭﺎ اﻟﻌﺎﻟم ﻓ "sedutittAاﻻﺗﺟﺎھﺎت " أﻣﺎ  
اﻟﺗﺄھب اﻟﻌﺻﺑﻲ واﻟﻧﻔﺳﻲ، ﺗﻧﺗظم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺧﺑرة اﻟﺷﺧص وﺗﻛون ذات ﺗﺄﺛﯾر ﺗوﺟﯾﮭﻲ أو دﯾﻧﺎﻣﻲ ﻋﻠﻰ 
اﻻﺳﺗﻌداد  ﻧوﻋﺎ ﻣناﻻﺗﺟﺎه إذ ﯾﺗﺿﻣن ؛ "اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻔرد ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣوﺿوﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺛﯾرھﺎ ھذه اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ
ﺗﺷﻛﯾل وﺗﻧظﯾم ﻟﻠﺧﺑرات اﻟﺗﻲ ﻣر ﺑﮭﺎ اﻟﻔرد، ﺗﺗﻣﺣور ﺣول  وﮭﻓ، اﻟﻌﺻﺑﻲ واﻟﻧﻔﺳﻲ، ﻓﻛﺄﻧﮫ ﻗوة داﻓﻌﺔ ﻟﻠﺳﻠوك
ﯾﺳﻠك أو ﯾﺳﺗﺟﯾب ﻧﺣو اﻟﻣوﺿوع ﺑﺄﺳﻠوب ﻣﻌﯾن، ﻗد ﯾﻛون إدﺑﺎرا أو إﻗﺑﺎﻻ، إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﮫ ﻣوﺿوع ﻣﻌﯾن، ﺗﺟﻌﻠ
ﺣد د ﻣن اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ، وﯾﻌﺗﻘد أأو ﺳﻠﺑﯾﺎ، ﺑﻌﺑﺎرة أﺧرى، ﻓﺎﻻﺗﺟﺎه ﻣﻔﮭوم ﻣﺟرد ﻧﺣت ﺑﺗرﻛﯾب ﻋد
ﻻ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻛون ﻣوﺿوع اﻻﺗﺟﺎه ﻣدرﻛﺎ، دة ﺳﺎﻛﻧﺎ، وﻻ ﯾﻌﺑر ﻋﻧﮫ ﺑﺎﻟﻛﻼم إﻛون ﻋﺎاﻟﺑﺎﺣﺛﯾن أن اﻻﺗﺟﺎه ﯾ
اﻟﻠذﯾن ﯾؤدﯾﺎن إﻟﻰ أﺷﻛﺎل  (ﻲﻣﻛون اﻧﻔﻌﺎﻟ)وﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎﻋر ( ون ﻣﻌرﻓﻲﻣﻛ)وﺗﺷﻛل اﻻﺗﺟﺎھﺎت ﻋﻠﻰ ﻋﻘﺎﺋد 
ﺑﯾن اﻟﻘﯾم واﻻﺗﺟﺎھﺎت ﻣن  ﺟوھرﯾﺔ قوﻓرﺗﺣدﯾد ، وﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﺗﻘدم ﯾﻣﻛن (ﻣﻛون اﻟﻔﻌل)ﺳﻠوﻛﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ 
       : نﺣﯾث أ
ﻣﻌﯾﺎرا ﻟﻠﺳﻠوك وﻻ ﺗرﺗﺑط ﺑﻣوﻗف ﻣﻌﯾن ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط ﺑﺷﻛل وﺛﯾق ﺑﮭدف أو اﻟﻘﯾم  -
  .ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن
، "دورﻛﺎﯾم"ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺷﻲء ﯾﺷﺑﮫ اﻟظواھر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﻧد  "زﻧﺎﻧﯾﻛﻲ"و "ﺗوﻣﺎس"ﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﻧد ا -
ﻣﻔﯾدا ﻷﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، وﻟﮫ ﻣﻌﻧﻰ ﯾﻌد  - ﻣﺎدي أو ﻏﯾر ﻣﺎدي-ﻓﺎﻟﻘﯾﻣﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ھﻲ أي ﺷﻲء
ﺗﺣدد اﻷﻓﻌﺎل  ﺔﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﮭم ﯾﺗﻔﻘون ﻋﻠﯾﮫ دون ﺗﻔﻛﯾر، وﻋﻠﻰ اﻟﻌﻛس ﻣن ذﻟك ﯾﻌد اﻻﺗﺟﺎه ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻓردﯾ
   .اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻔرد، واﻻﺗﺟﺎه ھو اﻟﺟزء اﻟﺧﺎص واﻟذاﺗﻲ اﻟﻣﺗﻣم ﻟﻠﻘﯾﻣﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
اﻻﺗﺟﺎه ﻣرﺗﺑط ﺑﻣوﻗف ﻣﺣدد أو ﻣوﺿوع  اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﺗﺳﺎﻣﻰ ﻋن اﻟﻣوﺿوﻋﺎت واﻟﻣواﻗف ﻓﻲ ﺣﯾن أن -
   .ﺑﺎﻟذات
ﻣن اﺗﺟﺎھﺎت ﻗﯾم اﻟﻔرد ﺗﺗﻌدى ﺑﻣدى ﻣﺎ اﻛﺗﺳﺑﮫ ﻣن ﻣﻌﺗﻘدات ﺣول أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻔﺿﻠﺔ، وﻣﺎ ﻛوﻧﮫ  -
  .ﺣﺻرھﺎ ﺣول اﻟﻣواﻗف أو اﻟﻣوﺿوﻋﺎت، وﻣن ﺛم ﯾﻘل ﻋدد اﻟﻘﯾم ﻧﺳﺑﯾﺎ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾزداد ﻋدد اﻻﺗﺟﺎھﺎت
اﻻﺗﺟﺎھﺎت داﺧل اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﺷﺧﺻﻲ واﻟﻧﺳق اﻟﻣﻌرﻓﻲ ﻟﻸﻓراد وﻣن اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﺣﺗل ﻣﻛﺎﻧﺔ ﻣرﻛزﯾﺔ أﻛﺛر ﻣن  -
  .(1) ﺛم ﻓﮭﻲ ﻣﺣددات اﻻﺗﺟﺎھﺎت
وھذا ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻘﯾم أﻛﺛر رﺳوﺧﺎ ﻣن اﻻﺗﺟﺎھﺎت، ﻓﮭﻲ ﺗرﺗﺑط ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ،   
و ﻣوﺿوﻋﺎت أﺑﯾﺔ وﻧﻔﺳﯾﺔ ﺗﺟﺎه وﺗﻧﺗﻘل ﻋﺑر اﻷﺟﯾﺎل، أﻣﺎ اﻻﺗﺟﺎھﺎت ﻓﮭﻲ ﺣﺎﻻت ﻋﺻ ﺗﻌﯾش ﻣﻊ اﻷﻓراد
أو ﺗﻔﺎﻋل ﺑﺻورة إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻧﺣو ﻓرد أو ﺟﺎھﺎت واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس وﺟود ﻣﯾل ﻣن اﻻﺗﻣﻌﯾﻧﺔ، إذ ﻋدد ﻛﺑﯾر  ﻣواﻗف
                                                             
  .82، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"اﻟﻌﻘﺑﻲ اﻷزھر،  (1)




ل ﺑوﺿوح ودﻗﺔ ﺑﯾن واﺳﺗﻌدادا ﻟﻠﺗﺻرف ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ؛ وﻣﻊ ذﻟك ﻣن اﻟﺻﻌب أن ﻧﻔﺻ ﻣﻛﺎن أو ﺣدث
    .ﺗﺟﺎھﺎت واﻟﻘﯾم ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎناﻻ
  :اﻟﻘﯾم واﻟﻣﯾول - 3
ﺗوﺟﯾﮫ اﻹﻧﺳﺎن ﻟﺧﺎطر ﻣن ﺧواطره ﯾﺗﺻوره وﯾدرك اﻟﻐرض ﻣﻧﮫ واﻟﻐﺎﯾﺔ " :ﺑﺄﻧﮫ "اﻟﻣﯾل" ﯾﻌرف         
ﻧﻼﺣظ ﻣن ، "ھذا اﻟﻣﯾل رﻏﺑﺔﺻﺎر  ،اﻹﻧﺳﺎناﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﯾﮫ، ﻓﺈذا ﺗﻐﻠب ھذا اﻟﺧﺎطر ﻋﻠﻰ ﺳﺎﺋر ﺧواطر 
ﻠﻰ ﻋ ﺧﻼل اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﻣﯾل ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﺳﺗﻌداد اﻟﻔرد إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﺛﯾر وﺟداﻧﮫ، وﯾﺟﻌﻠﮫ ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾود أن ﯾﺣﺻل
ذﻟك اﻟﺷﻲء ﺳواء ﻛﺎن ﻣﺎدﯾﺎ أو ﻣﻌﻧوﯾﺎ، وﻣن ﺧﻼل ذﻟك ﯾﻣﻛن أن ﯾﻼﺣظ اﻟﻔرق ﺑﯾن ﻛل ﻣن اﻟﻘﯾم واﻟﻣﯾول، 
ﺣﯾث إن ﻟﻛل ﻣﻧﮭﻣﺎ ﻣﻔﮭوﻣﺎ ﻣﺳﺗﻘﻼ؛ إﻻ أﻧﮫ ﻻﺑد ﻣن اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ أن اﻟﻘﯾم ﻗد ﺗﺗﺿﻣن ﺟواﻧب ﻣﺗﻌددة ﻣن 
ﻟﻘﯾم وﯾﺟد ﻓﻲ ﻧﻔﺳﮫ ﻣﺑدأ اﻻﻟﺗزام ﺳواء اﻟﻔطرﯾﺔ أو اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ، ﺣﯾث إن اﻟﻣرء ﻗد ﯾﻠﺗزم ﺑﻘﯾﻣﺔ ﻣن ااﻟﻣﯾول 
         .(1) "وھذا أﻣر ﻣﺣﺳوس ﻋﻧد اﻻﻟﺗزام ﺑﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻘﯾمﺑﮭذه اﻟﻘﯾﻣﺔ، 
  : اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات - 4
ﺗﻧظﯾم ﻟﺗﺻورات اﻟﻔرد وﻣﻌﺎرﻓﮫ ﺣول ﻣوﺿوع ﻣﻌﯾن ﺳواء ﻛﺎن ھذا : "أﻧﮫﻋﻠﻰ ﯾﻌرف اﻟﻣﻌﺗﻘد          
ﺎﻟﻣﻌﺗﻘد ھو ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺗﻲ ﻓﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ؛ (2) "اﻟﻣوﺿوع أﺷﺧﺎص أو ﻣواﻗف أو أﺷﯾﺎء
ﯾﻧظر ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إﻟﻰ اﻟﻘﯾم ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻣﻌﺗﻘدات ﯾﻌﺗﻘدھﺎ اﻟﺷﺧص ﻓﯾﺣﻛم ن، وﯾﻛوﻧﮭﺎ اﻟﻔرد ﺣول ﻣوﺿوع ﻣﻌﯾ
وﺻﻔﯾﺔ واﻟﺗﻲ : ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺳن ﺑﺄﻧﮫ ﺣﺳن واﻟﻘﺑﯾﺢ ﺑﺄﻧﮫ ﻗﺑﯾﺢ اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ ﻣﻌﺗﻘده، وأن ﻟﻠﻣﻌﺗﻘدات ﺛﻼﺛﺔ أﻧواع
واﻟﺗﻲ ﯾوﺻف ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﻣوﺿﻊ اﻻﻋﺗﻘﺎد ﺑﺎﻟﺣﺳن أو اﻟﻘﺑﯾﺢ، أﻣرة  ﻟزﯾف، ﺗﻘوﯾﻣﯾﺔﺗوﺻف ﺑﺎﻟﺻﺣﺔ أو ا
ارة وﻣن أو ﻧﺎھﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻛم اﻟﻔرد ﺑﻣﻘﺗﺿﺎھﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟوﺳﺎﺋل أو اﻟﻐﺎﯾﺎت ﺑﺟدارة اﻟرﻏﺑﺔ أو ﻋدم اﻟﺟد
ﻗد ﻓرق ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ وﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن اﻟﺗداﺧل ﺑﯾن اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات إﻻ أن ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺛم اﻟﻔﻌل أو اﻟﺗرك، 
ﺗﺗﺿﻣن اﻟﻘﯾم ) ﯾﻣﯾﺔﻗﻲ اﻟﻣﻌﺎرف اﻷﺧرى ﺑﺎﻟﺧﺎﺻﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾاﻟﻣﻌﺎرف ﻓﻲ اﻟﻘﯾم ﺗﺗﻣﯾز ﻋن ﺑﺎﻋﻠﻰ أﺳﺎس أن 
إﻟﻰ اﻟﺣﺳن ﻣﻘﺎﺑل اﻟﺳﻲء أﻣﺎ اﻟﻣﻌﺗﻘدات ﻓﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ ﻣﻘﺎﺑل ﺑذﻟك اﻟﻘﯾم "ﺗﺷﯾر ، ﻓ(أﺣﻛﺎﻣﺎ ﺗﻘﯾﯾﻣﯾﺔ
                                                                     .(3) "اﻟزﯾف
ﯾﻣﻛن اﻟﻧظر ﻟﺗﻌرﯾف ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﺎﺳﺗﺧدام ﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻘﯾم  ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻌرض اﻟﺳﺎﺑق  
ﻟﻣوﺟﮭﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﺳﻠوك اﻟﻔرد داﺧل ھﺎ اوﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎرﺧﺎص ﻟﻠﻣﻔﮭوم اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻘﯾم داﺧل ﺗﻧظﯾم ﻣﻌﯾن، 
                                                             
، دار ﻗﻧدﯾل، "اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗدرﯾس اﻟﻘﯾم ﻟطﻠﺑﺔ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ"ﺧري أﺑو ﻟطﯾﻔﺔ وﺟﻣﺎل ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح اﻟﻌﺳﺎف، راﺋد ﻓ (1)
  .   52، ص 2102، ﻋﻣﺎن، 1ط
، ص 0002، اﻟﻣﺟﻠد اﻟﺛﺎﻧﻲ، دار ﻗﺑﺎء، اﻟﻘﺎھرة، "دراﺳﺎت ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"ﻋﺑد اﻟﻠطﯾف ﻣﺣﻣد ﺧﻠﯾﻔﺔ،  (2)
  .172
  .163، ص 1002دار ﻏرﯾب، اﻟﻘﺎھرة، ، "ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"ﺳﯾد ﻋﺑد ﷲ وﻋﺑد اﻟﻠطﯾف ﻣﺣﻣد ﺧﻠﯾﻔﺔ،  ﻣﻌﺗز (3)




evaD  ﻓراﻧﺳﯾس دﯾف" :اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن ﻗدﻣﮫ اﻟذي ﺗﻌرﯾفاﻟ ﺣﺳب اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم ﺗﻌرف وﻋﻠﯾﮫ،، اﻟﺗﻧظﯾم
 ﻓﻲ أﻋﻣﺎﻟﻧﺎ ﻋﻠﯾﮫ ﺗﺑﻧﻰ اﻟذي اﻻﻋﺗﻘﺎد ذﻟك" :ﺎﮭﺑﺄﻧ "ekiM kcocdooW وودﻛوك ﻣﺎﯾك"و "sicnarF
ﻋﻠﻰ  ﺗﻌﻣل وھﻲ اﻟﻣﮭم، وﻏﯾر اﻟﻣﮭم ﺑﯾن واﻟﺳﻲء، اﻟﺻﺎﻟﺢ ﺑﯾن اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺗﺣدﯾد ﻋﻠﻰ وﺗﻌﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺎت،
 ﻷﻓرادا ﯾﻌﺗﻘده ﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻘﯾم ﺗﻌرﯾﻔﮭﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن ھذان ﯾﺗﻔق ،(1) "ﺗوﺟﯾﮫ اﻟﺳﻠوك ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  .ﻣﮭم وﻏﯾر ﻣﮭم ﺳﻲء، أو ﺣﺳن ھو ﻣﺎ ﺑﺧﺻوص اﻟﻌﻣل ﺑﯾﺋﺔ أو اﻟﺗﻧظﯾم داﺧل
: ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟذي ﻻ ﯾﺑﺗﻌد ﻛﺛﯾرا ﻋن اﻟﺗﻌرﯾف اﻟذي ﺳﺑﻘﮫ ﺑﺄﻧﮭﺎ "اﻟﺗرﻛﻲ" وﻗد ورد ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس أو ﺗﻣﺛل اﻟﻘﯾم ﻓﻲ ﻣﻛﺎن أو ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل، ﺑﺣﯾث ﺗﺣﻣل ھذه اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﮫ ﺳﻠوك ﺗﻠك "
  .(2) "اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺿﻣن اﻟظروف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
ﻓﮭﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن  ،اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﻛس اﻟﺧﺻﺎﺋص : "أن" ﻣﻘدم"ﯾرى ﻓﻲ ﺣﯾن 
وھﻲ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻻﺧﺗﯾﺎرات وﺗﺣﻔﯾز  وﺗوﻓر اﻟﺧطوط اﻟﻌرﯾﺿﺔ ﻟﺗوﺟﯾﮫ اﻟﺳﻠوك ،ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
 أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻧظﺎم ﺟﯾد ﻟﻠﻘﯾم ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﺻﺎﺣبﯾرى ؛ (3) "اﻟﺳﻠوك وﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات
        .ﮭﺎﻓﯾ اتﻟﻣﺎ ﻟﮭﺎ ﻣن ﺗﺄﺛﯾر ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار
اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺛﺎﺑﺗﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻟﻠﻣﺣﯾط اﻟداﺧﻠﻲ : "ﺗﻠك اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔأن " ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي"ﯾﻌﺗﻘد و
ھﻲ ﻗواﻋد ﺗﻣﻛن اﻟﻔرد "أي  ؛(4) "ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾدرﻛﮭﺎ أﻋﺿﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﯾﺗﻌﺎﯾﺷون ﻣﻌﮭﺎ وﯾﻌﺑرون ﻋﻧﮭﺎ
وﻣﺎ ھو ﻛﺎﺋن، ﻓﮭﻲ ﻣن اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن اﻟﺧطﺄ واﻟﺻواب واﻟﻣرﻏوب وﻏﯾر اﻟﻣرﻏوب وﺑﯾن ﻣﺎ ﯾﺟب أن ﯾﻛون 
  .(5) "ﻛﻣرﺷد وﻣراﻗب ﻟﻠﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻷﻧﮫ ﯾزود ﺑرؤﯾﺔ ﻋن اﺗﺟﺎھﺎت اﻷﻓراد وطﺑﯾﻌﺔ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
 واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻓرادﻷا ﯾﺣﻣﻠﮭﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻌﺗﻘدات" :ﺑﺄﻧﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم ﻋرﻓت ﻓﻘد "zne أﻧز" أﻣﺎ
 وإﻧﺟﺎز اﻟﻣﻧظﻣﺔ إدارة ﻓﻲ ﯾﺟب ﻣﺎ وﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻧظﻣﺔ، إﻟﯾﮭﺎ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﺗﻲ واﻟﻐﺎﯾﺎت دواتﻷﺑﺎ واﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ
  .(6) "اﻟﻣﻧظﻣﺔ أھداف وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺑداﺋل ﺑﯾن واﻻﺧﺗﯾﺎر ﻋﻣﺎلﻷا
                                                             
ارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﺳﻌودﯾﺔ، ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن أﺣﻣد ھﯾﺟﺎن، ﻣﻌﮭد اﻹد: ، ت"اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ" دﯾف ﻓراﻧﺳﯾس وﻣﺎﯾك وودﻛوك، (1)
  .81 ، ص 5991
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻵراء ﻋﯾﻧﺔ ﻣن ﻣدﯾري  ،"اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲﻘﯾم أﺛر اﻟ" ﻧوال ﯾوﻧس أل ﻣراد وآﺧرون، (2)
، 90، ﻣﺟﻠﺔ ﺗﻛرﯾت ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد ﻣن اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت اﻟﺣﻛوﻣﺔ ﻓﻲ ﻧﯾﻧوى اﻹدارات اﻟوﺳطﻰ ﻓﻲ ﻋدد
  .                53، ص 3102، 92اﻟﻌدد 
دار اﻟﺣﺎﻣد، ، "ﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔاﻟﺻراع ﺑﯾن اﻟﻘ"ﻋﺑد ﷲ ﻋﻘﻠﺔ ﻣﺟﻠﻲ اﻟﺧزاﻋﻠﺔ،  (3)
  .64ص ، 9002، ﻋﻣﺎن، 1ط
  .232، ص 2002، دار واﺋل، ﻋﻣﺎن، "اﻟﺗﻧظﯾم وإﺟراءات اﻟﻌﻣل"ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي،  (4)
  .53، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻧوال ﯾوﻧس أل ﻣراد وآﺧرون، (5)
  64، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﺑد ﷲ ﻋﻘﻠﺔ ﻣﺟﻠﻲ اﻟﺧزاﻋﻠﺔ،  (6)




أﺣﻛﺎم ﯾطﻠﻘﮭﺎ ﻓﮭﻲ  ؛ﺗﻧدﻣﺞ ﻓﻲ اﻟﻔرد وﺗظﮭر ﻣن ﺧﻼل ﺳﻠوﻛﮫ ﺑﺄﻧﮭﺎ اﻟﻘﯾمر ﺎﻋﺗﺑاﯾﻣﻛن  ،ﻓﻲ اﻷﺧﯾرو
ﻛﺎن ذﻟك ﺑﻧظرة اﻟﺗﻔﺿﯾل أو ﻋدﻣﮭﺎ، ﺑﺎﻟﺧﯾر أو اﻟﺷر، ﺑﺎﻟﻘﺑﺢ أو ﻋﻠﻰ ﺑﯾﺋﺗﮫ واﻟﻣﺣﯾط اﻟذي ﯾﻌﯾش ﻓﯾﮫ ﺳواء 
 اﻟﺟﻣﺎل ﻋﻠﻰ اﻷﺷﯾﺎء واﻷﻓﻛﺎر واﻟﺳﻠوك؛ وﻟﮭذا ﯾﻌد ﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾم ﺑﻌدا أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻓﻲ ﻓﮭم ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺟﺎﻻت
ﻋﻣوﻣﺎ أﻧﮫ ﻻ ﺗوﺟد اﺧﺗﻼﻓﺎت ﻛﺑﯾرة ﺑﯾن ھذه اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت،  ﮫﻧﻼﺣظﻣﺎ  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧصاﻟﺣﯾﺎة
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟداﺧﻠﯾﺔ  ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓﻛﺎر واﻟﻣﻌﺗﻘداتﮭﺎ ن ﯾﺗﻔﻘون ﻋﻠﻰ أﻧاﻟﺑﺎﺣﺛﯾﻓﻣﻌظم 






















  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أھﻣﯾﺔﺧﺻﺎﺋص و: ﺎﺳﺎﺑﻌ
  :ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ - 1
اﺳﺗﻧﺎدا ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺳﺑق ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﻘﯾم ﯾﻣﻛن اﺳﺗﻧﺑﺎط واﺷﺗﻘﺎق أھم اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻲ   
      :ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻷﺗﻲ، وھﻲ ھﺎﺗﻣﯾز
ﻓﮭﻲ ﻟب اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺻدر اﻟﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ واﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﯾن اﻷﻓراد وﺑﯾن ﺧﺑرات ﺣﯾﺎﺗﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر  -
  .اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، وﺗﻣﺛل ﻣﺣددا ھﺎﻣﺎ ﻣن ﻣﺣددات اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ
ﺗﺣﻘق اﻟﻘﯾم وظﯾﻔﺗﮭﺎ اﻟﺗﻛﺎﻣﻠﯾﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻐﻠﻐﻠﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﺿﻼ ﻋن  -
ﺗﻌﺎﻣﻠﮭﺎ ﻣﻊ اﻟﻧظم ﺑﺄﺳﻠوب أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ واﻧﺗﺷﺎرا وﯾدل ذﻟك ﻋﻠﻰ أن ﻋﻧﺻر اﻟﺗﺑﺎدل واﻟﻔﻌل وردود 
اﺳﺗﻣرارھﺎ ﺑﺣﯾث ﻻ اﻷﻓﻌﺎل ﺑﯾن اﻟﻘﯾم واﻟﻧﺎس ھو اﻟذي ﯾﻌطﻲ ﻟﻠﻘﯾم ﺣﯾوﯾﺗﮭﺎ وﯾﺛرﯾﮭﺎ وﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ 
  .(1) ﺗﺗﻐﯾر إﻻ إذا ﺳﻣﺣت ظروف اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑذﻟك
إﻣﺎ أن ﺗﻛون أي أﻧﮭﺎ ﺗﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ ﺧﺻﯾﺔ اﻟﺗﻘﺎﺑل ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻣﻠﮭﺎ، ﻓﮭﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ ذات ﻗطﺑﯾن،  -
 .ﻣوﺟﺑﺔ أو ﺳﺎﻟﺑﺔ، ﺧﯾرا أو ﺷرا
ﯾﺗﻔﻛك اﻟﻧﺳق ﻓﻛﺛﯾرا ﻣﺎ ، ﺑﯾﻧﮭﺎ ﺗرﺗﯾﺑﺎ ھرﻣﯾﺎ، وھذا اﻟﺗرﺗﯾب ﻣﺗﺣرﻛﺎ وﻣﺗﻔﺎﻋﻼ ﻣﺎاﻟﻘﯾم ﻣرﺗﺑﺔ ﻓﯾ -
  .اﻟﻘﯾﻣﻲ وﯾﻌﺎد ﺗرﺗﯾﺑﮫ ﻣن ﺟدﯾد ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾرات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ
ﺗﺗﺷﻛل ﻣن ( اﻹﻧﺳﺎن، واﻷﺷﯾﺎء واﻟﻣوﺿوﻋﺎت)اﻟﻘﯾﻣﺔ ھﻲ ﻣﺣﺻﻠﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟدﯾﻧﺎﻣﻲ ﺑﯾن اﻟطرﻓﯾن  -
، أي أن اﻟﻘﯾم ﻟﯾﺳت ، ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻻﺳﺗﻣرار اﻟﻧﺳﺑﻲ وﺗﺧﺿﻊ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾرﺧﻼل ﺗﻔﺎﻋل اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
  . ﺋﻣﺎ، ﻟﻛﻧﮭﺎ ﻣﺗﻐﯾرة وﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ﺑﺎﺧﺗﻼف اﻟزﻣﺎن واﻟﻣﻛﺎنﺛﺎﺑﺗﺔ دا
ھﻲ وﺳﯾﻠﺔ أو أداة ﯾﺳﺗﺧدﻣﮭﺎ اﻹﻧﺳﺎن ﺑﻘﺻد ﺗﺣﻘﯾق ﻏﺎﯾﺎﺗﮫ اﻟﻣﺑﺗﻐﺎة ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﺗﻧطوي ﻋﻠﻰ ﺳﻣﺔ  -
ﻣﺎ ﯾﺗوارﺛﮫ ﻋن  ﻣن ﺧﻼل وأﯾﻛﺗﺳﺑﮭﺎ اﻟﻔرد ﺑﺎﻟﺗﻌﻠم ﺑﯾن اﻟﺑداﺋل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ،  اﻻﻧﺗﻘﺎﺋﯾﺔ واﻻﺧﺗﯾﺎر
 .ﻋل ﻣﻊ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔوﺗﻔﺎ ﺧﺑرةاﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﻓﮭﻲ ﺣﺻﯾﻠﺔ 
ﯾﺗﻣﺛل إذ  ،اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔوﺟداﻧﯾﺔ واﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ واﻟﺟواﻧب اﻟ ﺣﯾث أﻧﮭﺎ ﺗﺣويﻣﺗداﺧﻠﺔ وﻣﺗراﺑطﺔ،  اﻟﻘﯾم -
اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻌرﻓﻲ ﻓﻲ ﻛل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺧﺑرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ اﻟﻔرد ﺣول ﻣوﺿوع ﻣﻌﯾن، وﻓﻲ 
أﺟل  ﻣﻌرﻓﺔ ﺻﺎﺣب اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﻠطرﯾﻘﺔ اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ ﻟﻠﺗﺻرف اﻟﻣطﻠوب، وﻛذا اﻟﻧواﺗﺞ اﻟﺗﻲ ﯾﻛﺎﻓﺢ ﻣن
اﻟوﺻول إﻟﯾﮭﺎ، أﻣﺎ اﻟﻣﻛون اﻟوﺟداﻧﻲ ﻓﯾﻌﻛس اﻟﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻘﯾﻣﺔ واﻻﻋﺗزاز ﺑﮭﺎ وﺑﺎﺧﺗﯾﺎرھﺎ، وھو 
وﻛل ﻣﺎ ﯾﺛﯾر ﺑر ﻋﻧﮫ ﻣن ﺣب أو ﻛره أو اﺳﺗﺣﺳﺎن ﻣﺔ وﻣﺎ ﯾﻌﯾﺗﺿﻣن اﻻﻧﻔﻌﺎل ﺑﻣوﺿوع اﻟﻘﯾ
اﻟﻣﺷﺎﻋر اﻟوﺟداﻧﯾﺔ ﻟﻠﻔرد ﻧﺣو ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾﻣﺔ، أﻣﺎ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺳﻠوﻛﻲ ﻓﯾﺷﻣل اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ 
                                                             
  . 831، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺣﺳن ﻋﺑد اﻟﺑﺎري،  (1)




ﻣﺔ، واﻷﺳﻠوب اﻟذي ﯾﺟب أن ﯾﺳﻠﻛﮫ اﻟﻔرد ﺗﺟﺎه ﻣوﺿوع ﻣﻌﯾن، ﺣﯾث أن اﻟﺳﻠوك اﻟذي ﯾﺻدر ﻟﻠﻘﯾ
    .ﻋﻧﮫ ﯾﺗﺣدد ﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﯾﺗﺑﻧﺎه ﻣن اﻟﻘﯾم
، اﻟﻣﺗﻘدﻣﺔو اﻟﻣﺗﺄﺧرة اﻟﺣدﯾﺛﺔو اﻟﻘدﯾﻣﺔاﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺎرﯾﺧﯾﺔ ﺣﯾث ﺗوﺟد ﻓﻲ ﻛل اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت ظﺎھرة ﺗ -
ﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أن ﻧظم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وھﻲ ذات إﻟزام ﺟﻣﻌﻲ ﺗﺧﺿﻊ ﻟﻣﻧطق اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻧظﻣﮫ وﻗواﻧﯾﻧﮫ اﻻ
 .(1) وﻣﻧظﻣﺎﺗﮫ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺣﻔظﮭﺎ
اﻟﻘﯾم  اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﮭﺎ ﺧﺻﺎﺋصاﻟ أھم دﯾﺣدﺗ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﯾﻣﻛن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﯾم ﻣن ﺧﻼل
  :اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
إن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﯾﺳت أﻣرا ﻣﺟردا ﻣﺳﺗﻘﻼ ﻓﻲ ذاﺗﮫ ﻋن ﺳﻠوك اﻟﻔرد داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، : إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻧﺳﺑﯾﺔ -
داﺧل  ﻷﺧرﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﻓرد  ﻷﻧﮭﺎ ﺗﻧﺑﻊ ﻣن رﻏﺑﺎﺗﮫ وﻣﺎ ﯾﻔﺿﻠﮫ، وﻟﻛوﻧﮭﺎ إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﮭﻲ ذات طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺳﺑﯾﺔ
   .(2) أﺧرىوظروﻓﮭم ﻣن ﺟﮭﺔ وﻻﺧﺗﻼف ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﻣن ﺟﮭﺔ  اﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف رﻏﺑﺎت أﻋﺿﺎﺋﮫ
ﺷﻣل ﯾﻧﺗﺷر ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ أﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم، ﯾ ﯾﺣﺗوي ﻣﺟﺗﻣﻊ أي ﺗﻧظﯾم ﻧﺳﻘﺎ ﻣﺗﻛﺎﻣﻼ ﻣن اﻟﻘﯾم: ﻋﺎﻣﺔ وﻣﻧﺗﺷرة -
  .ﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، وﻗﯾم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔﻗﯾم اﻻﻧﺿﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﻗﯾم إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل، ﻗﯾم إ
اﻟﺗﻧظﯾم، ﺑوﺟود واﻋﺗﻣﺎد ﺗؤﺛر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺗﺗﺄﺛر ﺑﻐﯾرھﺎ ﻣن اﻟظواھر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ داﺧل : ﻣﺗراﺑطﺔ -
ﺛر ﻣﺷﺗرك ﺑﯾن اﻟﻘﯾم ﻛﻣﺎ ﯾوﺟد ھﻧﺎك ﺗﺄﺛﯾر وﺗﺄ ﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن دور اﻟﻔرد داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﯾﮫ،
  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺑﻧﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻷن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﺿﻌﮭﺎ أي ﺗﻧظﯾم ﻣﺎ ﻷﺟل ﺗوﺟﯾﮫ وﺗﻧظﯾم ﺳﻠوك أﻓراده : ﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ وﻣﻛﺗﺳﺑﺔ -
ھذا اﻟﺳﻠوك ﺗﻛون ﻋﺎدة ﻣﺷﺗﻘﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة داﺧل ھذا اﻟﺗﻧظﯾم، ﯾﻛﺗﺳﺑﮭﺎ اﻟﻔرد ﻣن ﺧﻼل  واﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ
  . ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧﺷﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﺗﺗﺻف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺻﻔﺔ اﻹﻟزاﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻛل ﻓرد ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﺛﺎب وﯾﻌﺎﻗب ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ، : إﻟزاﻣﯾﺔ -
   .ﺣﯾث ﺗﺗﺿﻣن اﻷواﻣر واﻟﻧواھﻲ واﻟﺟزاءات اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎ
ﺗﺷﻛل ﺟزءا ﻣن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾم، وﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎس واﻟﺗﻘوﯾم ﻣن ﺧﻼل ﺳﻠوك اﻟﻔرد اﻟﻣﻼﺣظ ﻓﻲ أداﺋﮫ ﻟوظﺎﺋﻔﮫ  -
  .(3) داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم
                                                             
، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ "ﺣﺎﻟﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ:  أﺛر اﻹدارة ﺑﺎﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن"رﺣﺎب ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن أﺣﻣد،  (1)
  .05 ، ص5102اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
، اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻣﻘدﻣﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ: واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻹﻧﺳﺎن"ﻣﺣﻣد ﺷﻔﯾق،  (2)
  . 742، ص 3002
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وﻣن ﺧﻼل ﺗﺑﯾﺎن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺧﺻﺎﺋص ﯾﺗﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن ﻟﻠﻘﯾم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺳﻣﺎت واﻟﻣﻣﯾزات اﻟﺗﻲ 
 ، ﻛﻣﺎﯾﻣﻛن أن ﺗﻔﺳر اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻋﻧﮭﺎ اﺧﺗﻠف اﻟﻌﻠﻣﺎء ﻓﻲ ﺗﺣدﯾدھﺎ إﻻ أن ﺗﺣﻣل دﻻﻻت ﻣﺣددة
ﻓﻲ  ﻧﺗﺷﺎرھﺎﻻاﻟﻘﯾم ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻔرد أھﻣﯾﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟﺧﺻﺎﺋص ﯾﻌطﻲ ﻣؤﺷرا داﻻ ﻋﻠﻰ ﺗﻌدد اﻟأن 
      .وﻏﯾرھﺎ ...ﻛﺎﻓﺔ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺣﯾﺎة، اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ
ﻓﻲ طﺑﯾﻌﺗﮭﺎ، ووظﯾﻔﺗﮭﺎ ﻋن ﺑﻘﯾﺔ اﻷﻧواع اﻷﺧرى ﻣن  أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﮭﻲ ﺗﺧﺗﻠف         
اﻟﻘﯾم، ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن أﻧﮭﺎ ﺗرﺗﺑط ﺑﮭﺎ وﺗﺳﺗﻣد ﻣﻧﮭﺎ ﺑﻌض اﻟﺧﺻﺎﺋص، إﻻ أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺗﺻف 
ﺑﺎرﺗﺑﺎطﮭﺎ اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﺎﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻣن ﺛم ﻓﮭﻲ ﺗﺣدد ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  .ﺑرؤﺳﺎﺋﮭم وﺑزﻣﻼﺋﮭم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  :أھﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ - 2
اﻟﻘﯾم أﺣد اﻟﺟواﻧب اﻟﮭﺎﻣﺔ ﻓﻲ دراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﯾﻌود اﻟﺳﺑب ﻓﻲ ذﻟك إﻟﻰ أﻧﮭﺎ ﺗﺷﻛل ﺗﻌد 
ﯾﻧظر إﻟﻰ اﻟﻘﯾم ﻛﻘوة ﻣﺣرﻛﺔ وﻣﻧظﻣﺔ  ﻊ، وﻗد ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ إدراﻛﺎﺗﻧﺎ، ﺣﯾثأﺳﺎﺳﺎ ﻟﻔﮭم اﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟدواﻓ
ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺑداﺋل اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ وﻛﻌﺎﻣل ﻣوﺣد ﻛﻣﻌﯾﺎر ﯾﻠﺟﺄ إﻟﯾﮫ اﻷﻓراد أﺛﻧﺎء إﺟراء ﻣﻘﺎرﻧﺎت وﻟﻠﺳﻠوك، 
ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ، وأﯾﺿﺎ ﺗﻌﺗﺑر ﻛﻣﺣدد ﻟﻸھداف واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت ﺑﺣﯾث ﯾﺟب أن ﺗﻛون ھذه اﻷھداف ﻣﺗواﻓﻘﺔ 
وﻣﻧﺳﺟﻣﺔ ﻣﻊ اﻟﻘﯾم، ﻛذﻟك ﺗﺑرز اﻟﻘﯾم اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت اﻟﺣﺿﺎرﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت اﻟﻣﺗﻧوﻋﺔ وھذا ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ 
اﺣﺗرام اﻟوﻗت ﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت ﺗﺗﻧوع ﻣن ﺣﯾث اﻹﺧﻼص واﻷﻣﺎﻧﺔ وﺑﺷﻛل واﺿﺢ، ﻓﻘﯾم ا اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن ﻣن اﻟﺿروري ﻣﻌرﻓﺔ وﻓﮭم اﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ أي ﻣﺟﺗﻣﻊ  واﻟﺟدﯾﺔ وطﺎﻋﺔ أواﻣر
 .(1) وذﻟك ﻟﻔﮭم اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﺗوﻗﻊ ﻣن اﻷﻓراد
اﻟﻔرد، ﺣﯾث ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻘﯾم ھﻲ دورا ﻣﮭﻣﺎ ﻓﻲ ﺧﻠق وﺗﻛوﯾن اﺗﺟﺎھﺎت ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺳﻠوك ﺗﻠﻌب اﻟﻘﯾم و
 :إﻟﻰ أﺛر اﻟﻘﯾم ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك ﺑﺎﻟﻘول" اﻟﻌﻣﯾﺎن"اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﻠﺟﺄ إﻟﯾﮭﺎ اﻟﻔرد ﻓﻲ ﺗﻘﯾﯾﻣﮫ ﻟﻸﺷﯾﺎء، وﯾﺷﯾر ھﻧﺎ 
وﺗﻌﻣل اﻟﻘﯾم ﻛﻣﻌﺎﯾﯾر ﯾﺳﺗﺧدﻣﮭﺎ اﻟﻔرد ﻣن أﺟل " إن اﻟﻘﯾم ﺗﻘوم ﺑﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ﯾﻌﺗﻘده اﻟﻔرد ﺻﺣﯾﺣﺎ وأﺧﻼﻗﯾﺎ"
وﯾم ﻌﺎﯾﯾر أو اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﺗوﻓرھﺎ ﻟﻧﺎ اﻟﻘﯾم ﯾﻣﻛن اﻻﺣﺗﻛﺎم إﻟﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﻘإرﺷﺎده ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﮫ اﻟﯾوﻣﻲ، وھذه اﻟﻣ
ﺗﻠﻌب اﻟﻘﯾم دورا ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻧوﻋﯾﺔ اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗواﻓق اﻟﻔرد  ﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻔرد اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﻛﻣﺎ
    .(2)ﻣﻌﮭم
ور إن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺳﺎس ﻛل ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﺟوھر ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺟﺎح، وھﻲ ﺷﻌ
ﻛﻣؤﺷرات ﻟﺗﺻرﻓﺎﺗﮭم  ، وﺗﻌداﻟﺗﻲ ﺗﺷﻌرھم ﺑﺄھﻣﯾﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺗوﺟﮭﺎت اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ
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  .   901ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن، (2)




ﺑﯾن  ﻋن ذﻟك ﻓﺈن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺣﺻل ﺑﻼ ﺷك ﻋﻠﻰ ﻗوة ﻛﺑﯾرة ﻣن ﺧﻼل وﺟود ﻗﯾم ﻣﺷﺗرﻛﺔاﻟﯾوﻣﯾﺔ ﻓﺿﻼ 
إذ ﯾﻛون اﻟﻣوظﻔون ﻋﻠﻰ ﻣﻌرﻓﺔ ﺑﺎﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﺟب اﻻﻟﺗزام ﺑﮭﺎ، وﻣن ﺛم ﺗﻛون ﻟدﯾﮭم  ﺟﻣﯾﻊ أﻓرادھﺎ،
، ﻓﺗﺻﺑﺢ اﻟﺣﯾﺎة ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ذات ﻣﻌﻧﻰ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﮭم، ﯾراﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗدﻋم ھذه اﻟﻣﻌﺎﯾ
اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﺎھﯾﺔ أو ﻧوﻋﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﺗﺷﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، ﻛﻣﺎ أي أﻧﮭﺎ ﺗؤدي إﻟﻰ ﺧﻠق اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﮭوﯾﺔ
، واﻟﻌﻼﻗﺎت ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﯾﺟب ﺑذل أﻗﺻﻰ اﻟﺟﮭود ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ ﻣﺛل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔ أوﻻﺗرﻛز 
ﺗﺣدد ﻧوع اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺟب اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻋﻧد ﯾﻠﺔ اﻟﻣدى ﺛﺎﻟﺛﺎ، واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺛﺎﻧﯾﺎ، واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت طو
ي ﯾﺳﺗطﯾﻊ أن ﯾرﺗﻘﻲ إﻟﯾﮫ اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وھﻲ ﺗؤدي دورا ﻣﮭﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣدى اﻟذ
اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﺈذا ﻛﺎن ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ھو اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﮭﯾﻣﻧﺔ ﻓﺈن ھذا ﻗد ﯾﺛﯾر اﻟرﻏﺑﺔ ﻟدى أﻓﺿل 
  .(1)ﻟﻠﻌﻣل ﻓﻲ ﻣﺧﺗﺑرات وﺑﺣوث اﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷﻓراد
، وﻟﮭﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺑﺎﺷر وﻗوي ﻋﻠﻰ ﺗﻌد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣوﺟﮫ ﻟﺳﻠوك اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎتﻛﻣﺎ 
ﻷﻋﻣﺎﻟﮭم واﺗﺧﺎذھم ﻟﻘراراﺗﮭم وﻋﻼﻗﺎﺗﮭم ﺑﻣرؤوﺳﯾﮭم وزﻣﻼﺋﮭم واﻟﻣﺗﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻌﮭم، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ أداﺋﮭم 
ﯾﻣﻛن أن ﺗؤدي إﻟﯾﮫ ﻣن إﺿﻔﺎء ﺻﻔﺔ اﻟﺗﻛﺎﻣل واﻟﺗﻣﺎﺳك ﻋﻠﻰ أﻋﺿﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗوﺟﯾﮭﮭم ﻟﺑذل اﻟﺟﮭود 
         .ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﯾﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
وﺗرﺟﻊ أھﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾرﯾن ﺑﺻﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ، ﻓﻲ أن ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗطورھﺎ ﯾﺗوﻗف إﻟﻰ 
ﺣد ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻣﻠﮭﺎ أﻋﺿﺎؤھﺎ ﺧﺎﺻﺔ أوﻟﺋك اﻟذﯾن ﯾﺗواﺟدون ﻓﻲ ﻗﻣﺔ اﻟﮭرم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، إذ ﻣن 
، ﻛﻣﺎ ﺗﻘوم ﻗﯾم وﺳﻠوﻛﮭم اﻟﻣﺗوﻗﻊ أن ﯾﺗﻌدى ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻣﻠﮭﺎ اﻟﻣدﯾرون ﻟﯾؤﺛر ﻓﻲ ﻗﯾم اﻟﻣرؤوﺳﯾن
ﻠﻌﻣل اﻹداري واﺗﺧﺎذھم اﻟﻣدﯾرﯾن ﺑوﺿﻊ اﻟﺧطوط اﻟﻌرﯾﺿﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﮭم إﺗﺑﺎﻋﮭﺎ ﻋﻧد ﻣﻣﺎرﺳﺗﮭم ﻟ
ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﻓﻲ ﻛل ﺷﻲء ﯾﻘوﻣون ﺑﮫ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﮭمﻗﯾﻣھداف ووﺳﺎﺋل ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، ﺣﯾث ﺗؤﺛر اﻷووﺿﻊ ﻟﻠﻘرارات، 
ﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ھو ﺻﺣﯾﺢ وﺧﺎطﺊ ﻣن ﺷل وﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻧﺟﺎح واﻟﻔﻓﮭﻲ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﯾﻌﺗﻣدون ﻋ
  . (2)اﻷﻋﻣﺎل
م ﻟﻠوﺻول ﺑﮫ إﻟﻰ ﺣﺎﻟﺔ ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﺗﻣﺛل اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺣد ﻋواﻣل ﺗﻛﺎﻣل وﺗﻣﺎﺳك أﺟزاء اﻟﺗﻧظﯾو
ﺗﻠﻌب دور اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻛل أﻋﺿﺎء اﻟﺗﻧظﯾم إذ ﻻ ﯾﺟب أن ﺗﺗﻌﺎرض ﻣﻊ ﻓﮭﻲ اﻻﺳﺗﻘرار؛ اﻟﺗوازن و
وﻣن ھذا  ﺳﻠوﻛﺎت واﺿﺣﺔ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ؛واﻟﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﺔ أو ﺗﺧﺗﻠف ﻣﻌﮭﺎ، ﻟﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت 
 ﻠوﻛﺎتﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺳﻛﺄﺣد أھم اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﻧطﻠق ﺗﺑرز أھﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﮭﺎ 
    .اﻷﻓرادﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ ﻗﯾم  إﯾﺟﺎدت ﻋﻠﻰ وﺗﻌدﯾﻠﮭﺎ، ﻟذا ﺗﺣرص اﻟﻣﻧظﻣﺎ
  
                                                             
  .74 -64، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﺑد ﷲ ﻋﻘﻠﺔ ﻣﺟﻠﻲ اﻟﺧزاﻋﻠﺔ،  (1)
  .84ص ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ،  (2)




  ﺔــــــــاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻘﯾم: ﻣﻧﺎﺎﺛ
اﻟﺗﻲ ﯾﻘﺻد ﺑﮭﺎ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻘﯾم ﻓﻲ ﻓﺋﺎت وﻓﻘﺎ ﻟﺑﻌد ﻣﻌﯾن أو ﻋدة أﺑﻌﺎد  - ﺗﻌد ﻣﺳﺄﻟﺔ ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻘﯾم
ﻣن أھم اﻟﻣﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ أﺛﺎرت اھﺗﻣﺎم اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟذﯾن  - ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن ﻛل ﻓﺋﺔ ﺗرﺑطﮭﺎ ﻣﻌﺎ ﺳﻣﺎت ﻣﺷﺗرﻛﺔ
اﺧﺗﻠﻔوا ﻓﻲ وﺿﻊ ﺗﺻﻧﯾف ﻣوﺣد ﻟﻠﻘﯾم، إذ ﯾﻘرر اﻟﻛﺛﯾر ﻣﻣن درﺳوا وﺑﺣﺛوا ﻓﻲ ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾم أﻧﮫ ﻣن 
واﻟﻣﺗﻧﺎوﻟﺔ ﺑﺎﻟدراﺳﺔ ﻣن ﻣﺧﺗﻠف  اﻟﺻﻌب ﺗﺻﻧﯾﻔﮭﺎ ﺗﺻﻧﯾﻔﺎ ﺷﺎﻣﻼ، ﺑﺳﺑب أن اﻟﻘﯾم ﺗﻌﺗﺑر ﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻣﻌﻘدة
؛ ﺣﯾث ﺧﺗﻼف وﺟﮭﺎت اﻟﻧظر واﻟﻣداﺧل اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺑﻧﺎھﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻟﻠﺗﺻﻧﯾفاﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، وﻻ
ﺣول ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻻ أن ھﻧﺎك اﺗﻔﺎق ﺑﯾﻧﮭم ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ ﮭم اﺧﺗﻼف ﺑﯾﻧ ﻣن وﺟودرﻏم ﺑﺎﻟ
  :وﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أھم ھذه اﻟﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﺳوف ﯾﺗم ﻋرﺿﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﺎﻟﻲ، اﻟﻣﺿﻣون
 "evaD sicnarF ﻓراﻧﺳﯾس دﯾف"ﻣن ﺑﯾن أﺷﮭر ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺻﻧﯾف اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن   
 ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد ﻛل ﯾﺷﺗﻣل أﺑﻌﺎد أرﺑﻌﺔ ﺣﺳب ﯾﺻﻧﻔﻧﮭﺎ إذ ،"ekiM kcocdoow ﻛوك وود ﻣﺎﯾك"و
  :ﻛﺎﻷﺗﻲ اﻟﺗﺻﻧﯾف ھذا اﻋﺗﻣﺎد ﯾﺗم وﺳوف ،اﻟﻘﯾم
 :اﻹدارة ﻣﻊ اﻟﺗﻌﺎﻣل وأﺳﻠوب اﻹدارة إدارة - 1
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛﺎﻣل ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌض اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻧظﺎم ﻣﻌﻘد ﺑﺗﻘوم 
ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ، واﻹدارة ھﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗوﺟﯾﮫ وﺗﻧﺳﯾق اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﻌﻘدة 
ﺗﺣدد  ﮭﺎ، وﻣن أﺟل اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻧﺟﺎح ﻓﺈن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﻛل إﻟﯾﮭﺎ ﻣﮭﻣﺔ اﻹدارة ﯾﺟب أنﻓﯾ
 ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑـ وظﺎﺋف اﻹدارة ﺑﺻورة ﻓﻌﺎﻟﺔ، وﯾطﻠق ﻋﻠﻰﺑدﻗﺔ وﺗﺧﺗﺎر ﺑﻌﻧﺎﯾﺔ وﺗدرب ﺑﺈﺗﻘﺎن، ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑ
ﺎﻓﺄة؛ وﺳﯾﺗم ﺷرح اﻟﻘوة، اﻟﺻﻔوة، اﻟﻣﻛ: ؛ وﯾﺷﻣل ھذا اﻟﺑﻌد ﻗﯾم"دارة أو أﺳﻠوب اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻹدارةإدارة اﻹ"
    :ﻛل ﻗﯾﻣﺔ ﻣن ھذه اﻟﻘﯾم ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﺗﻣﺗﻠك اﻹدارة اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣرﻛز اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟذي ﯾﻣﻛﻧﮭﺎ ﻣن ﺗﻘرﯾر ﻣﮭﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  :اﻟﻘوة -
واﻟﻣﺻﺎدر اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺣوز ﻋﻠﯾﮭﺎ، واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وﺗﺣﻣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣﻧظﻣﺔ، 
واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ أن ﺗﺗﺟﮫ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻷھداف أﻣﺎم ﻛل ﻣﻧﮭم،  ﻓﺗﺗﻣﺛل اﻟﺧطوة اﻷوﻟﻰ ﻹدارة اﻟﻣدﯾرﯾن
ﯾﮭﯾﺊ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟذي  إﻗﺎﻣﺔ، وﺗﺗﻣﺛل اﻟﺧطوة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻷھدافم وﻋزﯾﻣﺗﮭم ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق ھذه ﺟﮭودھ
  .(1) ﻟﻛل ﻣدﯾر اﻟﻔرﺻﺔ ﻹظﮭﺎر أﻗﺻﻰ طﺎﻗﺎﺗﮫ
ﺟﻣﺎﻋﺔ ﺻﻐﯾرة ﻣن اﻷﻓراد ذوي ﻧﻔوذ وﺳﻠطﺔ ﻣﺳﺗﻣدة ﻣن ﻣرﻛزھم اﻟﺻﻔوة ﺗﻣﺛل  :اﻟﺻﻔوة -
واﺟب اﻹدارة ﻣﻌﻘد وﻣﮭم، ﻓﺈن اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻘوﻣون ﺑﺎﻹدارة ھم اﻟﺻﻔوة،  نأ ، وﺑﻣﺎاﻟوظﯾﻔﻲ
واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﺗدرك اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﺣﯾوﯾﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ أﻓﺿل اﻟﻣرﺷﺣﯾن اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﯾن ﻟﻸﻋﻣﺎل 
                                                             
  .04 ص ،"ﺳﺎﺑق ﻣرﺟﻊ" ﻛوك، وود وﻣﺎﯾك ﻓراﻧﺳﯾس دﯾف (1)




ذوي اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣﺗﻣﯾزة، وﻛذا ﺗطوﯾرھم ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر ﻛﺗدرﯾﺑﮭم ﻟرﻓﻊ ﻣﺳﺗواھم  اﻹدارﯾﺔ،
   .لوﺗزوﯾدھم ﺑﺄﺣدث أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣ
أﻣرا ﻣﮭﻣﺎ، ﺣﯾث أن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد اﻟﻧﺟﺎح وﺗﻛﺎﻓﺊ ﯾﻌد ﻓراد إن أداء اﻷ :اﻟﻣﻛﺎﻓﺄة -
ﻓﻣﻛﺎﻓﺄة اﻷﻓراد ﯾﻌد ؛ "اﻷداء ﻣﻠك" :ﻋﻠﯾﮫ ﻣن ﺧﻼل ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء، ﻓﮭﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ
  .(1) وﺳﯾﻠﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻟدﻓﻌﮭم ﻟﺑذل اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﺟﮭد
  :دارة اﻟﻣﮭﻣﺔإ - 2
ﺑﻛﻔﺎءة، وﺗوﻓﯾر ﺗوﺿﯾﺢ اﻷھداف واﻟﻌﻣل  ﺿرورةوﺗﻌﻧﻲ أداء اﻟﻌﻣل ﺑﺻورة ﻣﺗﻘﻧﺔ ودﻗﯾﻘﺔ، ﻣﻊ 
اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، : اﻟﻣﺻﺎدر واﻟﻘدرات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟذﻟك، وﺗﺳﻣﻰ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑﺈدارة اﻟﻣﮭﻣﺔ، وﯾﺷﻣل ھذا اﻟﺑﻌد ﻗﯾم
  .اﻻﻗﺗﺻﺎدواﻟﻛﻔﺎءة، 
إن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗرﻛﯾز ﻣﺻﺎدرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌود ﻋﻠﯾﮭﺎ  :اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ -
 ".ﻋﻣل اﻷﺷﯾﺎء اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ: "ﻟذا ﻓﮭﻲ ﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، 
ﻛﻣﺎ  ،(2) وھﻲ ﺣﺳن اﺳﺗﺧدام اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﯾﺿﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭﺎ :اﻟﻛﻔﺎءة -
ﯾرﺗﺑط ﻣﻔﮭوم اﻟﻛﻔﺎءة ارﺗﺑﺎطﺎ وﺛﯾﻘﺎ ﺑﻣﻔﮭوم اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، ﺣﯾث ﯾﺷﯾر ﻣﻔﮭوم اﻟﻛﻔﺎءة إﻟﻰ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ 
اﻹدارة اﻟﺟﯾدة أو اﻟﻛﻔؤة ھﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر ﻗدر ﻣن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺑﺄﻗل ﻗدر ﻣﻣﻛن ﻣن اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، وإﻟﻰ أن 
ﻓزا ﺟﯾد، ﻟذا ﻓﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻋﻣل ﺷﺊ ﺑﺈﺗﻘﺎن ﯾوﻓر ﺣﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗطﯾﻊ أن ﺗﻌﻣل ﻣﺋﺎت اﻷﺷﯾﺎء ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺗﻘﻧﺔ،
 .ﻋن أﻓﺿل اﻟطرق ﻟﻌﻣل اﻷﺷﯾﺎء ن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﺗﺑﺣث ﺑدون ھوادةﺈﻓ
، ﻟذا ﻓﻌﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺑﻧﻲ ﻧظﺎم ﻓﻌﺎل ﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، ﺗﻌﻧﻲ ﻛﻠﻣﺔ اﻗﺗﺻﺎد اﻟﺗدﺑﯾر اﻟﺣﺳن :اﻻﻗﺗﺻﺎد -
 وﻋدم ﺻرف أﻣوال ﻻ ﺿرورة ﻟﮭﺎ، ﻓﻛﺛﯾرا ﻣﺎ ﺗﻔﺷل اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻹﺳراف ﻓﻲ أﻣواﻟﮭﺎ،
: ، وھﻲ ﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﺗدرك أھﻣﯾﺔ ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﻓﺈ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
  .(3) "ﻻ ﺷﻲء ﻣﺟﺎﻧﺎ"
: وﻣﻧﮫ ﻓﺗوﻓﯾر ﻗﯾم اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺣﻘق ﻓواﺋد ﻛﺛﯾرة ﺗﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل ﻣﻧﮭﺎ
ﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، ﺳرﻋﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻷھداف، ﺳﮭوﻟﺔ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺟدﯾدة، ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻷﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ا
  .   وﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺿﺎ اﻟﻌﺎم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  :إدارة اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ - 3
                                                             
  .81، ص 2002، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وإدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺳﻠوك"ﻋﺑد اﻟﻐﻔﺎر ﺣﻧﻔﻲ،  (1)
  .42، ص 4002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﻣﺑﺎدئ واﻟﻣﮭﺎرات: اﻹدارة"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  (2)
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إن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن، وﺑﯾن اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم ﯾﺟب أن ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟطﺎﺑﻊ 
واﻹداري اﻟﺟﯾد ھو اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺧﻠق ﺟو  اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ، وأن ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻣﺳﺎواة واﻻﺣﺗرام واﻟﻌدل،
ﻣن اﻟﺛﻘﺔ واﻻﺣﺗرام داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻔﻲ ظل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗزدھر اﻷﺧﻼق وﺗﻧﻣو اﻟﻣودة وﺗﻘوى 
ﺑﺷﻛل ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ واﻟﺷﻌور ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء وھذا ﻣﺎ ﯾؤﺛر ذﻟك اﻟرواﺑط ﺑﯾن اﻷﻓراد ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎھم 
  .ﻌدل، ﻓرق اﻟﻌﻣل، اﻟﻘﺎﻧون واﻟﻧظﺎماﻟ: وﯾﺷﻣل ھذا اﻟﺑﻌد ﻗﯾم؛ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﯾﺟﺎﺑﻲ
ﺗﺗﻣﺛل ھذه اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻓﻲ إﻋطﺎء ﻛل ﻓرد ﻣﺎ ﯾﺳﺗﺣق وﺗﻌﻛس اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻛم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ و :اﻟﻌدل -
اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ ﻋداﻟﺔ اﻷﺳﻠوب اﻟذي ﯾﺳﺗﺧدﻣﮫ اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﯾن اﻟوظﯾﻔﻲ 
ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺗﮭم ﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺗﻧﻣﻲ ﻋﻧﺻر اﻟوﻻء واﻻﻧﺗﻣﺎء  ،(1)واﻹﻧﺳﺎﻧﻲ
 .ذو أھﻣﯾﺔﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ﻟذا ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﺗدرك أن وﺟﮭﺎت ﻧظر اﻷﻓراد وﺷﻌورھم 
ﯾﺧﺗﻠف اﻟﻔرﯾق ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ أﻧﮫ ﻣوﺟﮫ ﻟﻠﻣﮭﻣﺔ أﺳﺎﺳﺎ،  (:اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ)ﻓرق اﻟﻌﻣل  -
وﯾﺗﻛون ﻣن أﻧﺎس ﻟﮭم ﻣﻌرﻓﺔ وﻣﮭﺎرات ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻛﻧﮭﺎ ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌض، ﻓﺎﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
أﻛﺛر ﻣن ﻛوﻧﮭﺎ ﻣﺟرد ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓراد، ﻓﺎﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺟﯾدا واﻟﻣﺣﻔزة ﺗﺳﺗطﯾﻊ أن ﺗﻌﻣل 
ﻟذا ﻓﺈن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻌر أﻓرادھﺎ ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء  ﯾؤدي إﻟﻰ ﻣزﯾد ﻣن اﻹﺗﻘﺎن ﻓﻲ اﻷداء،
ﻋدة  وﺗوﺟد، (2) "اﻟﻌﻣل ﻣﻌﺎ ﺑﺎﻧﺳﺟﺎم" :ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔﺗو ض ﻛﻔرﯾق واﺣد،إﻟﻰ ﺑﻌﺿﮭم اﻟﺑﻌ
ﻓﻲ ﻓرق اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺗوﻟﻰ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺑﺣث واﻟﺗﺧطﯾط واﻟﺗوﺟﯾﮫ، : أﺷﻛﺎل ﻟﻔرق اﻟﻌﻣل ﺗﺗﻣﺛل
اﻟﻔرق اﻟﺗﻲ ﺗﺗوﻟﻰ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧﺳﯾق واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﻠﺧطط واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت، ﻓرق اﻟﺧطط واﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ، 
        .ﻓرق اﻻﺗﺻﺎلوأﺧﯾرا اﻟﻔرق اﻹﺑداﻋﯾﺔ، 
اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾدھﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﮫ وﯾﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﻘواﻋد : اﻟﻘﺎﻧون واﻟﻧظﺎم -
ﻣﺑﺎدئ وﺳﯾﺎﺳﺎت  ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺳﻠوك اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣو اﻷھداف اﻟﻣطﻠوب ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، ﻣن ﺧﻼل
ﮭﺎم واﻟواﺟﺑﺎت اﻟﻣ أداءﺑﯾن اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻣن ﺣﯾث  ﻟﺗﻛون أﺳﺎس اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻟﻠﺟﻣﯾﻊ ﻣﻌروﻓﺔ
واﻟﮭدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻣن وراء اﻟﻘواﻧﯾن واﻷﻧظﻣﺔ ھو ﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺣﻘوق، 
 . واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭم اﻟﺑﻌض، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
  
   :إدارة اﻟﺑﯾﺋﺔ - 4
                                                             
، أطروﺣﺔ "وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟدى أﺳﺎﺗذة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺛﺎﻧويإدراك اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ "ﺣﻣزة ﻣﻌﻣري،  (1)
ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﮭﺎدة دﻛﺗوراه اﻟﻌﻠوم، ﻗﺳم ﻋﻠم اﻟﻧﻔس وﻋﻠوم اﻟﺗرﺑﯾﺔ، ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﻌﻣل واﻟﺗﻧظﯾم، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺎﺻدي 
  .   26، ص 4102ﻣرﺑﺎح، ورﻗﻠﺔ، 
  .34 ص ،"ﺳﺎﺑق ﻣرﺟﻊ" ﻛوك، وود وﻣﺎﯾك ﻓراﻧﺳﯾس دﯾف (2)




ﻻ ﺗﺳﺗطﯾﻊ  ﻷﻧﮭﺎ، ﻛل ﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة ﻓﯾﮭﺎ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ
وﻣن أﺟل أن ﺗﺳﺗﻣر اﻟﻣﻧظﻣﺔ  اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺻﺎﺋﺑﺔ دون اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ،
وﺗﻧﺟﺢ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ ﯾﺟب أن ﺗﺿﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟدﻓﺎع ﻋن ﻣﺻﺎﻟﺣﮭﺎ، وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت اﺗﺧﺎذ ﻛل اﻟﺧطوات 
؛ وﯾﺷﻣل ھذا اﻟﺑﻌد "ﺑﺈدارة اﻟﺑﯾﺋﺔ"، وﺗﺳﻣﻰ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﮭﺎاﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﺎﻓس واﻏﺗﻧﺎم اﻟﻔرص اﻟﻣوﺟودة ﻓﯾ
  . اﺳﺗﻐﻼل اﻟﻔرصواﻟدﻓﺎع، اﻟﺗﻧﺎﻓس، : ﻗﯾم
، اﻟﺗﻲ ﺗﮭدد ﻧﺷﺎطﮭﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺗﮭدﯾداتوﯾﺷﯾر إﻟﻰ ﺿرورة ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟ :اﻟدﻓﺎع -
وأن ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر آﻟﯾﺎت اﻟﻣواﺟﮭﺔ ﻣن ﺧﻼل إدراك وﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺧطر وﺗﺣدﯾده، واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ 
وﺿﻊ ﺧطط دﻓﺎﻋﯾﺔ ﺗوﻓﯾر ﻗﺎﻋدة ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، وﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك 
   .(1) ﻟﻣواﺟﮭﺔ اﻟطوارئ واﻷزﻣﺎت
ﺗﻧﺎﻓس اﻟﺑﯾن ﻓرد وﻓرد أﺧر، و ﺗﻧﺎﻓس ﻓردي ﻣﻧﮭﺎھﻧﺎك ﻋدة ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻟﻠﺗﻧﺎﻓس،  ﻧﺟد أن :اﻟﺗﻧﺎﻓس -
 ﺣﯾث ،ﺗﻧﺎﻓس ﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﺧرىﻛذﻟك ﺑﯾن ﻓرق اﻟﻌﻣل أو ﺑﯾن اﻟوﺣدات اﻹدارﯾﺔ، و
ن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذ ﻛل اﻟﺧطوات اﻟﺿرورﯾﺔ ﻣن أﺟل أن ﺗﻛون ﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت أ
م اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ أن اﻟﺑﻘﺎء ﻟﻸﻓﺿل ﻣن اﻟﻣﻌﻠوم ﻓﻲ ﻋﺎﻟﻷﻧﮫ  ،اﻟﺗﻲ ﺗؤدي ﻧﻔس اﻟﻣﮭﺎم واﻟﺧدﻣﺎت اﻷﺧرى
واﻟﺿﻌﯾف ﻻ ﻣﻛﺎﻧﺔ ﻟﮫ، ﻟذا ﻓﻌﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﺗﻧﺎﻓس اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ اﻟذي ﯾﺷﺟﻌﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻘﺎء 
 .واﻻﺳﺗﻣرار
إن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻻ ﯾﻣﻛﻧﮭﺎ ﺗﺟﺎھل اﻟظروف اﻟﻔﺟﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗطرأ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ : اﺳﺗﻐﻼل اﻟﻔرص -
ﮭﺎ، وھذا ﯾﺗطﻠب أن ﯾﺣل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺑﺣث ﻋن أﻓﺿل اﻟﻔرص واﺳﺗﻐﻼﻟ
  .(2) اﻟﻣرن ﻣﻘﺎﺑل اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
ﻓﺎﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ "  kcocdoow ekiMﻣﺎﯾك وود ﻛوك"و"  sicnarF evaDدﯾف ﻓراﻧﺳﯾس"وﺣﺳب 
ظﻣﺎت ذات اﻷداء اﻟﻌﺎﻟﻲ اﻟﺗﻲ ﺗم ذﻛرھﺎ ھﻲ اﻷﺳﺎس ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﺗﺷﻛل إطﺎرا ﻣرﺟﻌﯾﺎ ﻟﻠﻣﻧ




   :(60)ﺷﻛل رﻗم 
                                                             
  .142 ص ﺳﺎﺑق، ﻣرﺟﻊ ،"اﻟﺗﻧظﯾم وإﺟراءات اﻟﻌﻣل"ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي،  (1)
  .57 -47 ص ص ،"ﺳﺎﺑق ﻣرﺟﻊ" ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ وآﺧرون، (2)








   
  
  
    
  
  .ﻣن إﻧﺟﺎز اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ :اﻟﻣﺻدر                 
ﻣن ﺧﻼل ﺗﺻﻧﯾف اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن أﻧﮭﻣﺎ ﯾﺻﻧﻔﺎن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أرﺑﻌﺔ أﺑﻌﺎد ﺗﺷﺗرك  ﯾﺗﺿﺢ  
ﻓﻲ ﻋﻧﺻر واﺣد وھو اﻹدارة، ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أن اﻹدارة ﺑﺎﻟﻘﯾم ھﻲ أﺳﺎس ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻛﻠﮭﺎ 
 نﯾﻣﻛ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻟﻠﻘﯾم إﻻ أن ھﻧﺎك أﺑﻌﺎدا أﺧرى  ،وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أھﻣﯾﺔ ھذا اﻟﺗﺻﻧﯾف؛ وﻧﺟﺎح اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت
   : ﺣﺻرھﺎ ﻓﻲ اﻷﺗﻲ
   :ﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب درﺟﺔ ﻣروﻧﺗﮭﺎ إﻟﻰو :ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻘﯾم ﺣﺳب درﺟﺔ ﻣروﻧﺗﮭﺎ - 1
: وھﻲ ﻗﯾم ﺗﻣﯾز اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻔﺎﻋل ﺑﺻﻔﺔ ﻣﺳﺗﻣرة ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ وﻣن ھذه اﻟﻘﯾم :اﻟﻘﯾم اﻟﻣرﻧﺔ -
أن ﺗؤدي إﻟﻰ اھﺗﻣﺎم اﻟﻣدﯾرﯾن ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻌﻣﻼء وأﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ، وﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن 
 .ﺗﻐﯾﯾر ﻣﻔﯾد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
وھﻲ ﻗﯾم ﺗﻣﯾز اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﻣﺳﺗﻘرة وﻣﻧﮭﺎ اھﺗﻣﺎم اﻟﻣدﯾرﯾن  :اﻟﻘﯾم ﻏﯾر اﻟﻣرﻧﺔ -
أوﻻ ﺑﺄﻧﻔﺳﮭم وﺑﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﮭم، واھﺗﻣﺎﻣﮭم ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﺎدﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺟﻧب 
    .(1) اﻟﻣﺧﺎطرة
 وأﺧرىوﺳﯾﻠﯾﺔ ﻗﯾم  ﻣﻧﮭﺎ إﻟﻰ ﻘﺻداﻟ ﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب :ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻘﯾم ﺣﺳب اﻟﻣﻘﺻد - 2
  :، وھﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲﻏﺎﺋﯾﺔ
                                                             
  .67 ص ،"ﺳﺎﺑق ﻣرﺟﻊ" ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ وآﺧرون، (1)




 اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ   





 ﻓرق اﻟﻌﻣل اﻟدﻓﺎع
 اﻟﻘﺎﻧون واﻟﻧظﺎم
 ـم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـــــــــــﺔــــــــــــاﻟﻘﯾـــ




، أو أھداف ﻣﻌﯾﻧﺔوھﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﻛوﺳﺎﺋل ﻟﺑﻠوغ ﻏﺎﯾﺎت  :اﻟﻘﯾم اﻟوﺳﯾﻠﯾﺔ أو اﻟﻣﺳﺎﻋدة -
ﻓﮭﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﻣرﻏوب اﻟﺗﻲ ﺗﺣرص اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﺷره ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﺎﻟﺟدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، اﺣﺗرام 
 .ﻗواﻧﯾن اﻟﻌﻣل، اﻷﻣﺎﻧﺔ، ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺧﺎطرة
وھﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﻛﻐﺎﯾﺎت ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮭﺎ وﻟﯾﺳت وﺳﺎﺋل، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ : اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ أو اﻟﻐﺎﺋﯾﺔاﻟﻘﯾم  -
   . اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔواﻟﺗﻣﯾز، اﻟرﺑﺢ، اﻟﺟودة، : لﻓﮭﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ ﻣﺛ
أن " ﻛﻼﻛﮭون"ﻋﻲ ﯾرى اﻟﺑﺎﺣث اﻻﺟﺗﻣﺎﺻﻌب ﺟدا، إذ  اﻟﻘﯾم اﻟوﺳﯾﻠﯾﺔ واﻟﻐﺎﺋﯾﺔ إن اﻟﺗﻔرﯾق ﺑﯾن  
وﻓﻲ اﻟواﻗﻊ ﻓﺈن اﻟﻘﯾم اﻟوﺳﯾﻠﯾﺔ ، (1) وﺗراﺑط ﺗﺎم وﺗﻼزم، وﻟﯾﺳت ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺗﺎﺑﻊﻋﻼﻗﺔ ﺗداﺧل  اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ
، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﺗﻛون اﻟرﺑﺢ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﻧﮭﺎﺋﯾﺔ إﺣداھﺎﺑﻧﻰ واﻟﻘﯾم اﻟﻐﺎﺋﯾﺔ ﻟﯾﺳت ھﻲ ﻧﻔﺳﮭﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛل اﻟﻣﻧظﻣﺎت، ﻓﻘد ﺗﺗ
   .واﻟﺗطور أﺧرى ﻛﺎﻟﻧﻣووﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﻗﯾﻣﺔ  أﺧرىھذه اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺔ 
ﺗﺑﻌﺎ ﻟذﻟك  ﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﺗﺻﻧف و :ﺣﺳب درﺟﺔ أھﻣﯾﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻘﯾم - 3
  :إﻟﻰ
وﯾﺗوﻗﻊ ﻣن ﻛل ﻓرد اﻻﻟﺗزام ﺑﮭﺎ  اﻟﺗﻧظﯾموھﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻔق ﻋﻠﯾﮭﺎ أﻏﻠﺑﯾﺔ أﻋﺿﺎء  :اﻟﻘﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ -
ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎت وﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻲ ﻗﯾم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، واﻟﺗﻲ ھذه اﻟﻘﯾم وﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﺗﻣﺛل 
 .وﺗؤﻛد ھذه اﻟﻘﯾم ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻣﻌﺗﻘداﺗﮭﺎ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻣﺛل اﻻﻋﺗﻘﺎد ﻓﻲ ﺗﻔوق اﻟﺟودة واﻟﺧدﻣﺔ
وﺗﻣﺛل اﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻔﺎوت ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ،  :اﻟﻘﯾم اﻟﻔرﻋﯾﺔ -
وﺑﯾﻧﮭﺎ وﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ أﺧرى، وﻛﻠﻣﺎ ﺗﻔﺎوﺗت اﻟﻘﯾم اﻟﻔرﻋﯾﺔ وﺗﻌددت ﻛﻠﻣﺎ اﺧﺗﻠﻔت 
  .(2) ﻋن اﻟﻘﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
، ووﺟدت ﻋدة وﻛﻣﺎ ھو واﺿﺢ ﻓﻘد اﺧﺗﻠﻔت اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺻﻧﯾﻔﺎﺗﮭﺎ ﻣن ﺑﺎﺣث إﻟﻰ أﺧر  
إﺗﻘﺎن ودﻗﺔ ﻛل ﺎﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل ﺑﺑﺔ ﻠﻘأﺻﻧﺎف ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻘﯾم أﺳﻠوب اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻹدارة، واﻟﻘﯾم اﻟﻣﺗﻌ
واﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ  ،ﺗوﻓﯾر اﻟرؤﺳﺎء ﻟﻘﯾم اﻟﻌدل واﻟﻣﺳﺎواةو قﯾﺗﺣﻘﻣرﺗﺑط ﺑﻣدى  وﺟدﯾﺔ، وھذا اﻷﻣر
، وﻣن مﻣن اﻟﺛﻘﺔ واﻻﺣﺗرام اﻟﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾﻧﮭاﻟﻧظﺎم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺧﻠق ﺟو اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وو
ﻓﺈن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻻﻏﺗﻧﺎم اﻟﻔرص اﻟﻣوﺟود ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ وﻧﺟﺎﺣﮭﺎ ﻓﺈن ﺗﺗﺑﻧﻰ ﻗﯾم اﻟدﻓﺎع ﺿد  أﺧرﺟﺎﻧب 
ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ  ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﮭدﯾدات اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ، وﺗﺳﻌﻰ داﺋﻣﺎ أن ﺗﻛون ذات ﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وأﻛﺛر ﻣروﻧﺔ
  ﺑﺻورة ﻋﺎﻣﺔ
                                                             
 ،1002اﻟﺟزاﺋر،  - ﻋﯾن ﻣﻠﯾﻠﺔ ، دار اﻟﮭدى،"اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺗﻠﻔزﯾون ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺟزاﺋري"ﺛرﯾﺎ اﻟﺗﯾﺟﺎﻧﻲ،  (1)
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  .87 ص ،"ﺳﺎﺑق ﻣرﺟﻊ" ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ وآﺧرون، (2)




  ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنھﺎ أﺛرو اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم ﺗﻐﯾﯾر: ﺎﺗﺎﺳﻌ
ﺑﻣﺎ أن اﻟﻘﯾم ﺗﺣدد اﻟﺳﻠوك اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ أو اﻟﺳﻠﺑﻲ ﻟﻸﻓراد ﻓﻼﺑد ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت أن ﺗﮭﺗم ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻘﯾم   
رض ﺑﯾن اﻷﻓراد أﻧﻔﺳﮭم ﻣن ﺟﮭﺔ، وﺑﯾﻧﮭم ﺎاﻟﻣوﺟودة ﻟدى أﻓرادھﺎ، واﻟﺗﻌرف ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺣﺗﻰ ﻻ ﯾﻛون ھﻧﺎك ﺗﻌ
وﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى، ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﻌﻣل ﺟﺎھدا ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد ﻗﯾم إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، 
ﺣﯾث ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ھﻧﺎك ﺗواﻓق واﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن ﻗﯾم اﻷﻓراد ﻛﻠﻣﺎ ﺳﺎھم ذﻟك ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻌﻛس 
  .  ﺻﺣﯾﺢ
اﻟذي ﯾﮭﺗم  أھم اﻷﺳس اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﻐﯾﯾر ﻗﯾم اﻷﻓراد،وﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺣد   
ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗﻐﯾر ﺣﯾث  ،...ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻟﺟواﻧب اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟﻠﻔرد، ودراﺳﺔ ﺿﻐوط اﻟﻌﻣل واﻹﺟﮭﺎد
ﻣﮭم وﻏﯾر اﻟ ،ﺗﺗﻐﯾر اﻟﻣﻔﺎھﯾم ﺑﺷﺄن ﻣﺎ ھو ﺻﺣﯾﺢ أو ﺧﺎطﺊﻊ اﻟﺗطور اﻟﺗﻘﻧﻲ واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻣ اﻟﻘﯾم ﻋﺑر اﻟوﻗت
ﺗﻲ ﺗﺣدث، ﺗؤدي ﻓﻌﻼ إﻟﻰ أن ﯾﺣﻣل اﻟﻐد اﻟاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  اﻟﺗﻐﯾﯾراتﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، وﻛل ﻓﺎﻟ، ﻣﮭماﻟ
ﺻﺣﯾﺢ ﻣﺎدام ﻋﻠﻣﺎء اﻟﺳﻠوك واﻟﻣدﯾرون ﻣﺳﺗﻣرون ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻓﮭم دة ﻟﻣﺎ ھو ﺟدﯾواﻋﺗﻘﺎدات ﺗﻌرﯾﻔﺎت 
  .(1) أﻓﺿل ﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺳﻠطﺔ وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻧواﺣﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷﺧرى
ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑوﺟود اﻟﻘﯾم اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﻻ ﺗواﻛب ﺗطور اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻧﺟد أن ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم 
، ﻓﻌﻧد ﺣدوث وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻐﯾﯾرھﺎ إﻟﻰ ﻗﯾم إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ أھداﻓﮭﺎ، وﺗﺣدث اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟﻔرد واﻟﺗﻧظﯾم
ﻘوم ﺗ اﻟﻠﻘﺎء ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ ﻓﺈن ﻛﻼ ﻣﻧﮭﻣﺎ ﯾﺣﺎول اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﻗﯾم اﻷﺧر وھذا ﻋن طرﯾق ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧﺷﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ
وﻗﯾﻣﮭﺎ وﻛل  ﺎﺑﺗﺛﺑﯾت اﻟﻘﯾم اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل، وذﻟك ﺑﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﻌﻠﯾﻣﮭم اﻟﻛﺛﯾر ﻋن اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأھداﻓﮭ
ﻣﺎ ﯾﻣﯾزھﺎ ﻋن ﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت، وﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺗم ذﻟك ﻣن ﺧﻼل دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺗوﺟﯾﮭﯾﺔ ﺗﺳﺗﻣر ﻣدﺗﮭﺎ 
ﻋﻣﻠﮭم ن ﻋﻠﻰ ﺣﻘوﻗﮭم وواﺟﺑﺎﺗﮭم وﻣزاﯾﺎ و، وﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﯾﺗﻌرف اﻟﻌﺎﻣﻠ(2) ﺣﺳب ﻧوﻋﯾﺔ وﺣﺟم اﻟﻣﻧظﻣﺔ
، أو ﻣن ﺧﻼل ﺷﺧﺻﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺳﺎﺋدةواﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﺣﺗﻰ ﯾﺻﺑﺢ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﮭم اﻟﺗﻌﺎﻣل وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ا وأھداﻓﮫ، وﯾطﻠق ﻋﻠﻰ ھذ اﻟﺗﻧظﯾم أي ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﻗﯾم اﻟﺗﻧظﯾم وﺗﻌدﯾﻠﮭﺎ ﺣﺗﻰ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ ﻗﯾم اﻟﻔرد
، وﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻓﺈن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟذي ﻓﯾﮫ ﺗﻧظﯾماﻟﻠﻰ رﺑط اﻟﻔرد ﺑﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋ ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﻟﺗﺣﺎم
ﺣﯾث ﯾﻧﺷﺄ ﻛﻼ اﻟطرﻓﯾن ﺗوﻗﻌﺎت ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻋن " ﺑﺎﻟﻌﻘد اﻟﻧﻔﺳﻲ"اﻟﻔرد واﻟﻣﻧظﻣﺔ ھﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺑﺎدﻟﯾﺔ ﺗﺳﻣﻰ 
، وﻋﻣوﻣﺎ ﻓﺈن ﻛل طرف ﯾراﻗب اﻷﺧر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﯾﺗﻛون ﻣن ﻋدة ﺑﻌﺿﮭﻣﺎ اﻟﺑﻌض واﻟﺗﻲ ﺗوﺟﮫ ﻋﻼﻗﺗﮭﻣﺎ
                                                             
، أطروﺣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﮭﺎدة "دراﺳﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ: اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﻧظور اﻟﻐرﺑﻲ واﻟﻣﻧظور اﻹﺳﻼﻣﻲ"ﻧﺟﺎة ﻗرﯾﺷﻲ،  (1)
 اﻟﺟزاﺋر، ،ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة ﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣددﻛﺗوراه ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺗﺧﺻص ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد ا
     .86ص
  .661 ص ،"ﺳﺎﺑق ﻣرﺟﻊ"ﻣﺣﻣد ﻗﺎﺳم اﻟﻘرﯾوﺗﻲ،  (2)




ن ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺳﯾره ﻟﻣﺎ ﯾدرﻛﮫ، إدراك اﻟطرﻓﯾن ﻷي ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟطرف اﻷﺧر ﯾﻧﺟم ﻋﻧﮫ ﺳﻠوك ﻣﻌﯾﻗﯾم، و
   .(1) ﻛﺎن إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﯾﻧﺟم ﻋﻧﮫ ﺳﻠوك إﯾﺟﺎﺑﻲ وإن ﻛﺎن ﺳﻠﺑﯾﺎ ﺳﯾﺗﺻرف ﺑﺳﻠوك ﺳﻠﺑﻲ ﻓﺈذا
ﯾﺷﻣل ﺗطوﯾر اﻷﻓراد  ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ اﻷﺟل اﻟطوﯾل واﻟذي ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن  
وﻛﯾف ﯾﻌﻣﻠون ﻣﻌﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻓﻲ ﻛﺛﯾر اﻟذي ﯾدﻋم ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﻣن اﻷوﻗﺎت ﻷن ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف ﯾﻌﻧﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻹﺑداﻋﻲ وﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت، 
ﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻣن ﺧﻼل أﺧﺻﺎﺋ"أن "  lliB – hcnerFﻓرﻧش وﺑﯾل"وﻗد رأى ﻛل ﻣن 
إﺣداث اﻟﺗﺄﺛﯾرات اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺳواء ﻟﻸﻓراد أو ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺷﻣل اﻟرﻏﺑﺔ ﻟﺧﻠق اﻟﺗﻐﯾﯾر، 
اﻟﻣﻧظﻣﺔ، واﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو واﻛﺗﺳﺎب اﻟﺧﺑرات واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻘوﯾﺔ، ﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﺛم ا
  .(2) "ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠمذﻟك ﻣن ﺧﺻﺎﺋص  ﺻﻔﺔ ﻣﺳﺗﻣرة، وﯾﻛونوﯾﺳﺗﻣر اﻟﺗطوﯾر وﯾﺳﺗﻣر ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘﯾم ﺑ
  :ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﺛر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -
ﯾﺣﺎط اﻟﻔرد ﺑﺎﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺣددات اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ أداﺋﮫ اﻟوظﯾﻔﻲ 
اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻔرد وﺳﻠوﻛﮫ، ﻣن ﺣﯾث ﺗﺣﻔﯾزه وﺗﺣﺳﯾﻧﮫ وﺗﻘوﯾﻣﮫ، وﺗﻌد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أھم 
وھﻧﺎﻟك ﺗﺟﺎرب ودراﺳﺎت ﻋدﯾدة أﺟرﯾت ﻋﻠﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت أﻛدت اﻟﺗراﺑط اﻟﻘوي ﺑﯾن اﻟﻘﯾم 
، وﻣن ھذه اﻟدراﺳﺎت ﻧﺟد دراﺳﺔ أداﺋﮭمﺑﮭﺎ اﻷﻓراد داﺧل ﻣﻧظﻣﺎﺗﮭم وﻧﺟﺎح وﺗﻣﯾز  ﯾؤﻣنواﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺗﻲ 
اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻛﺛر وﺟدوا أن ﻓ ،ﺣول اﻷداء ﻟﺛﻣﺎﻧﯾن ﻣﻧظﻣﺔ "دﯾل و ﻛﯾﻧﯾدي ydennek dna laeD" ﻛل ﻣن
ﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﺣو ﺑﻔﻠﺳﻔﺔ اﻹدارة ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﯾﻣﺎن اﻹ ﺿرورةاﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﺛﻘﺎﻓﺎت ﻗوﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﻟدﯾﮭﺎ ﻧﺟﺎﺣﺎ ھﻲ 
ﻔﺎﻻت اﻟﻣراﺳﯾم واﻻﺣﺗ ﺗﺷﺟﯾﻊﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﮭﺎ، وﻛذا م اﻟﻣﺻدر اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻟﻧﺟﺎﺣرھﻌﺗﺑﺗو ھﺎﺄﻓرادﺑ ﮭﺗم، وﺗواﺳﻊ
ﻋﻠﻰ اﻻﺑﺗﻛﺎر  ﺗﮭمﺑﻘدراﻻﻋﺗﻘﺎد و أﻛﺛر، وﺗﺷﺟﯾﻌﮭم اﻟﻣﺗﻣﯾزﯾنﺗﻛرﯾم اﻷﻓراد ﮭﺎ وﺑ واﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ
ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻻﺗﺻﺎل ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ ﻛ رﺳﻣﯾﺔاﻟﺳﻠوك ﻏﯾر اﻟﺈرﺳﺎء ﻗواﻋد ، ﻛﻣﺎ ﺗؤﻣن ﺑوﺗﺣﻣل اﻟﻣﺧﺎطرة
ﺿرورة ﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺄداء اﻟﻔرد  ، ﻓﺿﻼ ﻋنﺑﺎﻋﺗﺑﺎره وﺳﯾﻠﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
 .دون ﻣﻠل ﻋﻣﻠﮫ وﯾﺟﻌﻠﮫ ﯾﺳﺗﻣﺗﻊ ﺑﮫوف ﺟد ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣﻣﺎ ﯾوﻟد ﻟدﯾﮫ اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ ظرﻟﻌﻣﻠﮫ ﻓﻲ 
ﺗرﺑط اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ﺣﯾث ﺟدﯾﺔ  ﻋﻼﻗﺔأن ھﻧﺎك  ﯾﺗﺑﯾنﻣن ﺧﻼل ھذا 
، وذﻟك وﻓﻘﺎ ﻟﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﻣﻌدﻻت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔﺗﺳﮭم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ رﻓﻊ أو ﺧﻔض ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء 
ﻣن  ﺗرﻓﻊاﻟﻣرﻧﺔ ﯾم اﻟﻘﻧﺟد أن ، ﻓﺗﮭﺎھﻲ أھم ﻣﻛون ﻟﺛﻘﺎﻓﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗ، اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
                                                             
  .96 ص ،"ﺳﺎﺑق ﻣرﺟﻊ"ﻧﺟﺎة ﻗرﯾﺷﻲ،  (1)
، دار اﻟﻔﻛر، اﻟﻘﺎھرة، "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﻔﻛرﯾﺔ واﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻌﺻرﯾﺔ"ﺳﯾد ﻣﺣﻣد ﺟﺎد اﻟرب،  (2)
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ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ،  وﻻﺋﮭﺎ واﻧﺗﻣﺎﺋﮭﺎرد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل وزﯾﺎدة درﺟﺔ ، ﻧﺗﯾﺟﺔ زﯾﺎدة إﻗﺑﺎل اﻟﻣواﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء
ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ واﻟﺗﺿﯾﯾق ﺗؤدي إﻟﻰ ﺧﻔض ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء ﻓﺈﻧﮭﺎ ( اﻟﺿﻌﯾﻔﺔ)اﻟﺟﺎﻣدة ﺔ أﻣﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ
  .(1)ﻣن اﻟﻣﺳﺎﺋﻠﺔ ﻋﻧد اﻟﺧطﺄﻛل ﻓرد ف ﻟﺧو ﺑداعﻻﺑﺗﻛﺎر واﻹﻋﻠﻰ ا مﻋدم ﺗﺷﺟﯾﻌﮭ، وﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺎت اﻓﻲ ﺻﻼﺣﯾ
طﺎﻗﺎﺗﮭﺎ وﻣﻌﺎرﻓﮭﺎ وﻣﻧﺣﮭﺎ  ﯾن ﻗدرات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، وﺗوظﯾفإﻟﻰ ﺗﺣﺳاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﮭدف و
 ﻟﻌﻣﺎﻟﮭﺎ اﻟﺳﻠطﺔﺟﺎﻧب ﻣن  ﺗﻔوﯾض ﯾﺗطﻠب ﻣن إدارة اﻟﻣﻧظﻣﺔﻣﺎ ﺎﻛل، وھذا اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﺷ
ﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ھو ﻷن اﻟﮭدف اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟ وﻣﻧﺢ ﻟﮭم ﻓرﺻﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ،ﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎلﻹ
ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ اﻟﻌﻼﻗﺎت ، اﻟﻣﻧظﻣﺔﺗﺣﺳﯾن آﻟﯾﺎت ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻘدة اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ 
 اﻹﺑداعﻋﻠﻰ د ﺗﺳﺎﻋﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣل ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ  ﺗوﻓﯾري ﯾﺳﺗﮭدف ذاﻟو، (2)اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟرﻓﻊ ﻛﻔﺎءة أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﯾزﯾد ﻣن ﺗﻘﺑﻠﮭم ﻟﻠﻌﻣل،  ر اﻟذياﻷﻣﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓراد، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑ أو اﻟرواﺑط وﺗﻌزز اﻟﻌﻼﻗﺎت
وﻣن رﺿﺎھم اﻟوظﯾﻔﻲ وأﻛﺛر ﻣن ذﻟك اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟوﻻء وروح اﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻣﻧظﻣﺗﮭم، ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ھذا ﺑﺷﻛل 
ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ وأھداف  زﯾﺎدة ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔﻋﻠﻰ ، و(اءداﻷﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوﯾﺎت )إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ أداءھم 
  .(3) ھم ﻓﻲ ﻧﻣوھﺎ وﺑﻘﺎءھﺎﺎﺳھﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﻣوارد
 ﺗؤﺛر ﺣﯾث اﻟﺳﺎﺋدة، ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﯾﺗﺄﺛر اﻷداءوﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧؤﻛد ﻋﻠﻰ أن 
 ﮫﺗوﻣﯾوﻻ ﻗدراﺗﮫ ﺗﺗواﻓق ﻻ ﻓﺎﻟﻔرد اﻟذي ﻣﻧﮫ، اﻟﺗﺳرب أو اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﻓﻲ اﻟﺑﻘﺎء ﻣورد اﻟﺑﺷرياﻟ ﻋﻠﻰ رﻏﺑﺔ
ﺗﻛﻣن  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم ﺄھﻣﯾﺔﻓ؛ ﻟﮭذا ﻋﻠﯾﮫ ﯾﻘﺑل وﻻ ﺑﺎﻟﻌﻣل أداﺋﮫ ﻷﻧﮫ ﻻ ﯾﺄﺑﮫ ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻣل ﯾﻧﺧﻔض ﺑﯾﺋﺔ ﻣﻊ
 ﻣوﺟود ﻓﻲ اﻟﻌﻣلﻟﻣﺎ ھو  ﻣﺿﺎد ﻻﺗﺟﺎهاﻟﻔرد  ﺗﻛوﯾن ﻷن وﺗﺻرﻓﺎﺗﮫ، اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻓﻲ
 ﯾدﻓﻊ ﺑﮫاﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ، و ﮫروﺣ ﺗدﻧﻲ إﻟﻰ ﺳﯾؤدي ﻧﺗﯾﺟﺔ وﺟود ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻏﯾر ﻣﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل واﻹﺑداع
ﺛم  ﻓﻲ اﻷﺟل اﻟﻘﺻﯾر، ﻌﺎﻣﻠﯾناﻟأداء  ﻣﺳﺗوى اﻧﺧﻔﺎضاﻟﺗﻐﯾﯾر اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ، ﻣﻣﺎ ﯾﻧﺟر ﻋﻧﮫ  إﻟﻰ ﻣﻘﺎوﻣﺔ
أداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﯾﻛون ﻣﺗﺳﻘﺎ وﻣﻧﺳﺟﻣﺎ ﺣﯾث أن ، ﻧظﻣﺔاﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣاﻷداء ﻣﺳﺗوى  ﺗدرﯾﺟﯾﺎ ﻧﺧﻔﺎضاﻻ
ﻟﺗﻔﺎﻋل إﻟﻰ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم، ﺳﯾدﻓﻌﮭﺎ ذﻟك ﺷﺑﯾﮭﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾم ا ﻣﻊ ﻣﺎ ﺗؤﻣن ﺑﮫ ﻣن ﻗﯾم، وﻟﮭذا ﺣﯾن ﺗﻛون ﻗﯾﻣﮭم
ﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭﺎ ﻣﻣﺎ ﯾؤھﻠﮭﺎ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﻌدة طراﺋق إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، ﺗؤدي ﻓﻲ 
ﻋن  ﺔاﻟﺧﺎﺻﻗﯾﻣﮫ وﺗﻌﺎرض  ﺑﺎﺧﺗﻼفﻔرد ﺣس اﻟﯾ ﻣﺎﺣﯾﻧ ﻧﮫﻧﺟد أ اﻟﻣﻘﺎﺑلوﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﻣطﻠوب، 
ﺗﺻرف ﻋﻠﻰ ﻧﺣو ﯾﺧﺗﻠف ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣل، ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﯾﯾﺟﻌﻠﮫ ذﻟك ﺳ، ﺗﻧظﯾماﻟاﻟﻘﯾم اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ 
ﻘﻠل اﻧﺟذاب اﻟﻔرد ﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل، ﻓﺗﺳوء ﻛﻔﺎءﺗﮫ ﻓﻲ أداء ﻣﮭﺎﻣﮫ، وھذا ﻣﺎ ﯾﺳﺗوﺟب اﻟﺗﻲ ﺗ ﺎتﻧﺷوء اﻟﺻراﻋ
                                                             
أطروﺣﺔ ﻟﻧﯾل  دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر، ،"اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﯾن رھﺎﻧﺎت اﻹﻧﺗﻣﺎء ودﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ اﻷداءاﻟﺛﻘﺎﻓﺔ "زھرة ﺧﻠوف،  (1)
، ص ص 5102 اﻟﺟزاﺋر، ﺷﮭﺎدة اﻟدﻛﺗوراه، ﻗﺳم ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺗﺧﺻص إدارة أﻋﻣﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﺳﯾﺑﺔ ﺑن ﺑوﻋﻠﻲ، اﻟﺷﻠف،
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  .08 ، ص3002اﻟﺻﻔﺎء، ﻋﻣﺎن، ، دار "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻋﻠﻲ ﻣﺣﻣد رﺑﺎﺑﻌﺔ،  (2)
  .45، ص 8991، اﻟﺟزء اﻟراﺑﻊ، دار اﻟﺷرق، ﻗطر، "اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻗﺿﺎﯾﺎ ﻣﻌﺎﺻرة"ﻋﺎﻣر اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ،  (3)




ﺗﺣﺳﯾن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إرﺳﺎء اﻟﺗﻌﺎون واﻟﺳﮭر ﻋﻠﻰ ، وﻓﯾﮭﺎ ﮭﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾنﻗﯾﻣﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗوﺿﯾﺢ 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب  اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻻﺗﺟﺎھﺎت، أو ﻣن ﺧﻼلﻣﺳﺗوﯾﺎﺑﯾن ﻛل اﻟ
ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌرﯾف  ﯾﺗماﻟذي و؛ ﻋل واﻻﻧﺻﮭﺎر داﺧل ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻌﻣلاﻟﺗﻔﺎ :واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻣﻧﮭﺎ
وﯾﻔﺿل أن ، ﮭﺎاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺟدد ﺑﺎﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺳﺎﺋدة اﻟﻣرﺷدة ﻟﻠﺳﻠوك اﻟوظﯾﻔﻲ واﻟﻘرارات داﺧﻠأﻋﺿﺎء 
، ب اﻷﻓراد اﻟﺟدد ﻟﻘﯾم ﻏﯾر ﻣﻘﺑوﻟﺔﯾﺗم ھذا اﻟﺗﻌرﯾف واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑﺻورة ﻣﺑﺎﺷرة ﻣﻌﻠﻧﺔ، وذﻟك ﺗﺟﻧﺑﺎ ﻻﻛﺗﺳﺎ
ﮭذه اﻻﻟﺗزام ﺑﻧﮭم ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ﻣ ﺗﺷﻛل ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻠﻘواﻋد واﻷﻋراف واﻟﻘﯾم واﻟﻌﺎدات اﻟﺗﻲ ﮭمﻣﯾﺗﻌﻠوﻛذا 
إﻟﻰ اﻷﻓراد اﻟﺟدد وﻛذﻟك  ﺗﮭﺎﯾﺗم ﻧﻘل ﺛﻘﺎﻓ؛ أي ﻓﻲ ھذا اﻟﺷﺄن (1)وﻋدم اﻟﺧروج ﻋﻧﮭﺎ  ﺗﻌﺎﻟﯾماﻟﻣراﺳﯾم واﻟ
ﺷد ﻋﺎم ﺗدﻋﯾم اﻟﺗزام اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟﻘداﻣﻰ ﺑﻘﯾم وأﻋراف وﻣﻌﺗﻘدات اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق ﻓﮭم ﻣﺷﺗرك وﻣر
  .ﮭﺎﻟﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾ
ﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن ﻗﯾم اﻟﻔرد واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗطور اﻟﻣﮭﻧﻲ، ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ھﻧﺎك ق، وﺗﺄﺳﯾﺳﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺳﺑ
ﺳﺗﻘرار، اﻷﻣن، اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﺣﺻﯾل، واﻟدﺧل اﻟﻣﺣﺗرم، وﺑﯾن ﻗﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻧﻣو، اﻻ
ﻓﺈذا ﺗﻣﻛﻧت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن إﺣداث اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن ھذه اﻟرﻏﺑﺎت أو  ...اﻟﺷﮭرة، ﺟودة اﻟﺧدﻣﺔ، إرﺿﺎء اﻟزﺑﺎﺋن،
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺑدو ﻣﺗﻌﺎرﺿﺔ ﻓﺗﻛون اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ ھﻲ اﻟرﺿﺎ وﻣن ﺛم اﻻﻟﺗزام، أﻣﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم اﻟﺳﻌﻲ 
ﺗﻲ اﻟﻔرد ﯾﺄ؛ ﻷن (2)اﻟﺻراع وﻣن ﺛم ﻋدم اﻟرﺿﺎ  واﻟﺣرص ﻋﻠﻰ إﺣداث ھذا اﻟﺗواﻓق ﻓﺎﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ھﻲ ظﮭور
ﻗﯾم ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﻓﻲ اﻟوﻗت ﻧﻔﺳﮫ ﯾﺗطﻠﻊ ﻟﻛﻲ ﯾﺗﻌﻠم وﯾﻧﻣو وﯾﺗطور ﻋﻘﻠﯾﺎ وﺳﻠوﻛﯾﺎ وﻣﮭﺎرﯾﺎ، وھو ﯾﺣﻣل  ﻌﻣلﻟﻠ
ﻣﻌرﻓﺔ أن أھم ھدف ﻣن أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ھو اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟرﺑﺢ ﻟﻛن أﺻﺑﺢ ﻣن اﻟﻣﺳﻠم ﺑﮫ  وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن
ك اﻟﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻷداء، ﻟذﻟ ﺗﺣﻘﯾق ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﺗﺳﺗطﯾﻊﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﻷﻧﮫ أھم ﻣورد ﻓﯾﺿرورة اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔرد 
ﯾﺟد ﻛل اﻟدﻋم ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ أن ﺳﺑل اﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﺷﺟﻌﺔ واﻟﻌﺎدﻟﺔ وﺗوﻓﯾر و ،ﯾﺳﺗﺣق اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ اﻟﺟﯾد
اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وإﺣداث اﻟﺗواﻓق ﺑﯾﻧﮭﺎ  ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺻﺑﺢ ﻣن اﻟﺿروريوﺗﻌزﯾز ﻗدراﺗﮫ وﻣﮭﺎراﺗﮫ
ﯾﻔﺗﻘد ، ﻓﻋن ذاﺗﮫ وﻋن ﻋﻣﻠﮫ ﺈن اﻟﻔرد ﯾﻐﺗربوﺑﯾن ﻗﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﺑدﯾﮭﻲ أﻧﮫ إذا ﻏﺎﺑت اﻟﻘﯾم أو ﺗﺿﺎرﺑت ﻓ
ﻟﻘﯾم ﻛل ﻣﻧﮭﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﺑوﺿوح  (اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻔرد)ﻛﻼ اﻟطرﻓﯾن اﻟداﻓﻊ إﻟﻰ اﻟﻌﻣل واﻹﻧﺗﺎج، وﻟﮭذا ﻓﺈن ﻣﻌرﻓﺔ 





                                                             
  .58ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر،  (1)
  . 601 - 501، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن أﺣﻣد، رﺣﺎب  (2)





اﻻھﺗﻣﺎم ﻻ ﯾﺗﺣﻘق إﻻ ﻣن ﺧﻼل ﻗد واﺳﺗﻣرارﯾﺗﮫ اﻟﺗﻧظﯾم ﺗطوﯾر أن ﻧﺳﺗﺧﻠص ﻣن ھذا اﻟﻔﺻل 
 ﺣﺎﻓزﮭم ﻟدﯾ ﯾﻛونذوي ﻣﮭﺎرات ﻣﺗﻌددة  وﺟود أﻓراد ﻣدرﺑﯾن وﻣؤھﻠﯾنﺑﺎﻟﻔرد ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ ﻗدراﺗﮫ وﺳﻠوﻛﺎﺗﮫ، ﻓ
ﺣد اﻟطرق اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﮭدف إﺟراء ﺗﻐﯾﯾر ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗدرﯾب أﺣﯾث  ؛ﻓﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻟﻠﻌﻣل ﺑﺷﻛل أﻛﺛر
ﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن أﺣد اﻟﻣﺣﺎور اﻷﺳﺎﺳﯾﮭو ﺑطرﯾﻘﺔ أﻓﺿل، ﻓ مﻋﻠﻰ أداء وظﯾﻔﺗﮭ مھﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻟﻌﺎﻣﻠﯾناﻓﻲ ﻗدرات 
ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﺣﺗﻰ ﯾﺻﺑﺢ أﻛﺛر ﻣﻌرﻓﺔ واﺳﺗﻌدادا وﻗدرة ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣﻧﮫ 
   .ﺋﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﮫ، اﻟواﺛق ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺟﮫاﻟﻣدرب واﻟﻣؤھل ھو اﻟﻘﺎدر داﻓﺎﻟﻌﺎﻣل اﻟﻣطﻠوب واﻟﻣﻧﺎﺳب، 
 اﻟﻘﯾموﺗوﺟﯾﮭﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺣﻰ اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻓﺈن  مواﺗﺟﺎھﺎﺗﮭاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺎت ﺎ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺳﻠوﻛأﻣ
ﺗؤﺛر ﺗﺄﺛﯾرا ﻛﺑﯾرا ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم وﻋﻼﻗﺎﺗﮭم وھﻲ  اﻟﺗﻲر اﻟﮭﺎﻣﺔ اﻟﻌﻧﺎﺻﻣن ﺗﻌد اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﺗﻣﺛل  اﻟﺗﻲ وھﻲﻷداء وظﺎﺋﻔﮭم،  ﺑذﻟك ﺗوﻓر إطﺎرا ﻣﮭﻣﺎ ﻟﺗوﺟﯾﮫ ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت
 اﻟﺗﻌﺎونﺗﺷﺟﯾﻊ دل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺎاﻟﻣﺗﺑاﻟﻘﯾم ﻓﻲ ﻣﻛﺎن أو ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل؛ ﻛﺎﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟوﻗت وإداراﺗﮫ، اﻻﺣﺗرام 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻓﻌﺎلﻛﻣوﺟﮫ ﻷھذه اﻟﻘﯾم وﻏﯾرھﺎ، ﺣﯾث ﺗﻌﻣل ...داء، اﻷﻣﺎﻧﺔ، اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻷ(اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ)
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص  ﻟﻠﻘﯾم وﻛﻣﺎ ﺳﺑق اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﮫ ﻓﺈن، ﻔﺔﺿﻣن اﻟظروف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠ
ﺗﺄﺛﯾر اﻟ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺗراﺑطﺔ ،ﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ وﻣﻛﺗﺳﺑﺔ ،ﻋﺎﻣﺔ وﻣﻧﺗﺷرة ،ﻧﺳﺑﯾﺔ إﻧﺳﺎﻧﯾﺔاﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾزھﺎ ﻣن ﺣﯾث ﻛوﻧﮭﺎ 
 ،ﺑﺻﻔﺔ اﻹﻟزاﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻛل ﻓرد ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم، ﺗﺗﺻف ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺑﻧﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺑﯾن وﮭﺎ ﻣﺷﺗرك ﺑﯾﻧاﻟﺗﺄﺛر اﻟو
دارة اﻟﻌﻼﻗﺎت، إدارة اﻟﻣﮭﻣﺔ، إدارة، ف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب أرﺑﻌﺔ أﺑﻌﺎد واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ إدارة اﻹﻧﺗﺻ ﺎﻛﻣ
 اﻟﻣﻧظﻣﺔدور  ذا ﯾﻛونﻻ ﺗؤدي اﻟﻐﺎﯾﺔ اﻟﻣرﺟوة ﻣﻧﮭﺎ، وھﯾﻣﻛن ﺗﻐﯾﯾرھﺎ إذا ﻛﺎﻧت ﺳﻠﺑﯾﺔ وو وإدارة اﻟﺑﯾﺋﺔ،
وﺑﻣﺎ  وﺗدﻋﯾم اﻟﻘﯾم اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ أھداﻓﮭﺎ وﺳﯾﺎﺳﺎﺗﮭﺎ ﻓﯾﮭﺎ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ
 .ﯾﺣﻘق ﻟﮭﺎ أداء ﺟﯾد وﻣﺗﻣﯾز
   
 
  
  : ﻟﻔﺼﻞ اﻟﺨﺎﻣﺲا
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  ﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﻬﻴﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ اﻟﺠﻴﺪ: راﺑﻌﺎ
 اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲاﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻓﻲ اﻟﻬﻴﻜﻞ : ﺧﺎﻣﺴﺎ
  اﻟﻬﻴﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ ﺗﻐﻴﻴﺮﺗﻌﺪﻳﻞ و : ﺳﺎدﺳﺎ
  اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻬﻴﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ ﺑﺎﻷداء: ﺳﺎﺑﻌﺎ
 .ﺧﻼﺻﺔ
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  :دــــﺗﻣﮭﯾ
ﺗﻘﺳﯾم ﻣﮭﺎم وأﻧﺷطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﯾﺗم ﺑﻣوﺟﺑﮭﺎ  اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﯾﻌﺗﺑر   
 وﻗد ﺣظﻲ ﻟﻠوﺻول ﻓﻲ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداف ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗطﻣﺢ إﻟﯾﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﺧﺗﻠف وﺣداﺗﮭﺎ وأﻗﺳﺎﻣﮭﺎ،
ﻓﮭو  أھﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣﻧظﻣﺎتﺑﺎھﺗﻣﺎم ﻛﺑﯾر ﻣن طرف ﻋﻠﻣﺎء اﻹدارة ﻟﻣﺎ ﻟﮫ ﻣن  ﻣوﺿوع اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
أﺣد اﻟوﺳﺎﺋل ھو و ،اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﻛس ﺻﺣﯾﺢﺻﺣﺔ ﻋﻠﻰ دﻟﯾل ﻓﺻﺣﺗﮫ  ،أﺷﺑﮫ ﺑﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟﻌظﻣﻲ ﻟﻺﻧﺳﺎن
اﻹدارات اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﺣﺗﻰ ﯾﻛون  ﻣﺧﺗﻠفاﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺳﯾﺎب اﻟﻣﻧظم ﻟﻸﻋﻣﺎل واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن 
ﻣن ﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ ﺑﺣد ذاﺗﮫ ﯾﺧﺗﻠف  ﮫﻛﻣﺎ أﻧﺻﺎﺋص، ﺑد أن ﯾﺗﺻف ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﻻ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻌﺎﻻ
  .أﻧواﻋﮫﮫ وأﺷﻛﺎﻟ ﯾوﺟد ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ واﺣد ﺑل ﺗﺗﻌدد أﺧرى، ﺣﯾث ﻻ
وأھﻣﯾﺗﮫ  ﻣﻔﮭوﻣﮫ ﻧﺗﻧﺎول ﻓﻲ ھذا اﻟﻔﺻل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺣﯾثﺳوف  ،ﻟﻠﺗوﺿﯾﺢ أﻛﺛرو
م ﯾﻘدﺗﺛم ، اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﯾﮭﺎ وﺧطوطوﻣﮭﺎﻣﮭﺎ  اﻟذي ﯾﺣدد اﻹدارات واﻷﻗﺳﺎم أو اﻟﻧظﺎم ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻹطﺎر ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ﻣﺟﻣوﻋﺔ  ، ﻟﻧﺣدد ﺑﻌد ذﻟكﺷﻛﺎلﺑﺎﻷ ذﻟك ﻣوﺿﺣﺔﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟاع اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻧوأھم  ﺷرﺣﺎ ﺣول
ﻓﻲ وﺻوﻻ ﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾﻣﮫ، ﻟ، وﺑﻌض ااﻟﺟﯾد ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﺗوﻓرة ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
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  erutcurts lanoitazinagrO ﺗﻌرﯾف اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: أوﻻ
اﺧﺗﻠف اﻟﺑﺎﺣﺛون واﻟﻣﺗﺧﺻﺻون ﻓﻲ ﻧظرﯾﺎت اﻹدارة ﺑﺷﺄن ﻣﻔﮭوم اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وذﻟك اﻋﺗﻣﺎدا 
، ﻓﻘد اﻋﺗﺑر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣدون ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺎﺋدة 
اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾون اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ذﻟك اﻹطﺎر أو اﻟﺑﻧﺎء اﻟذي ﯾﺣدد اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﻧﺷطﺗﮭﺎ 
أي أﻧﮫ اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧﺷﺎطﺎت وﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻋﻣودﯾﺎ وأﻓﻘﯾﺎ؛ 
ﺗﺣدﯾد ﻣﻔﮭوم اﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻓﻲ أھﻣﯾﺔ  ﻗد أﻏﻔﻠوا اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾون أن، واﻟﻣﻼﺣظ ھﻧﺎ (1)اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﺗﺟﺎھﻠوا ﺣﻘﯾﻘﺔ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻛﯾﺎن ﺣرﻛﻲ ﻗﺎﺋم ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن 
 .اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت
ھﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾم ھو ﺟﺳده، ﺣﯾث ﯾﺻف ھذا اﻟﺟﺳد "أن  "ecnerwaLﻟورﻧس "ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾرى 
ﻟﻸﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، وﯾﺷﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت واﻟوﺣدات واﻷﻧظﻣﺔ اﻟﻘواﻋد واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟرﺳﻣﯾﺔ 
اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻣﺛل اﻷﻗﺳﺎم، وھو ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻟﺗرﺗﯾب ھذه اﻟﻘواﻋد واﻟﻌﻼﻗﺎت ﻟﻛﻲ ﯾوﺟﮫ اﻟﻌﻣل ﺗﺟﺎه ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف 
 .(2) "واﺳﺗﻣرار اﻟﻧظﺎم
أو  واﻷﻗﺳﺎم ﯾﺣدد اﻹداراتإطﺎر " :ﺄﻧﮫﺑ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" زاھر ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم ﻋﺎطف"ف ﯾﻌرو
ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ﺣﯾث ﯾﺑﯾن اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ واﻷﻧﺷطﺔ وﺧطوط اﻟﺳﻠطﺔ وﻣواﻗﻊ اﻷﺟزاء اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
ﺗﻣﻛن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن وﺿﻊ اﻟﺣدود واﻷطر ﻟﻸداء اﻟﻛفء ﻷﻋﺿﺎﺋﮭﺎ وﺳﯾﻠﺔ ﻣﮭﻣﺔ  ﯾﻌد؛ أي (3) "اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
ﺛﺎﺑت أﻧﮫ اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟاﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻣﺎ ﻋرف  ،ﻋن طرﯾق ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت واﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد
ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻷدوار اﻟﻌﻣل، واﻟوﺳﺎﺋل اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻧﻣطﺎ ﻣن ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗﺻﻠﺔ ﺑﺑﻌﺿﮭﺎ، واﻟﺗﻲ 
   .(4) ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺄداء وﺗﻧﺳﯾق ﻧﺷﺎطﺎت اﻷﻋﻣﺎل واﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﯾﮭﺎ
ﻧظﺎم اﻟﻣﮭﺎم " :ﺑﺄﻧﮫ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲإﻟﻰ ﺗﻌرﯾف  "ﺧﺎﻟد ﻋﯾﺎدة ﻧزال ﻋﻠﯾﻣﺎت" ﯾذھبﻓﻲ ﺣﯾن 
اﻷﺷﺧﺎص واﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺑط أﻋﻣﺎل ت اﻟﺳﻠطﺔ وﻗﻧوات اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻲ ﺗرواﻧﺳﯾﺎب اﻷﻋﻣﺎل وﻋﻼﻗﺎ
  .(5) "ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ ﺑﻌضﺑﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻌﺿﮭﺎ 
                                                             
ﻋﻼء أﺣﻣد ﺳﻣور، دار زھران، ﻋﻣﺎن، : ، ت"ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إدارة اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ اﻟﮭﻧدﺳﯾﺔ واﻟﻣﻘﺎوﻻت"ھﻧري أﻧطون ﺳﻣﯾث،  (1)
  .98، ص 9002
، ص 9991، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة ﻟﻠﻧﺷر، اﻟﻘﺎھرة، "اﻹدارة ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾقﻣﺑﺎدئ "ﻣﺣﻣد إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺑﻼل،  (2)
  .592
  .   90، ص 9002، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟراﯾﺔ، ط"اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ: ھﻧدرة اﻟﻣﻧظﻣﺎت"زاھر ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم ﻋﺎطف،  (3)
 .751، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"وﻋﻠﻲ اﻟﻌﺿﺎﯾﻠﺔ،  ﻣﮭدي زوﻟﯾف (4)
  .56، ص 5102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﺧﻠﯾﺞ، ط"ﺿﻐوط اﻟﻌﻣل وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ"ﺧﺎﻟد ﻋﯾﺎدة ﻧزال ﻋﻠﯾﻣﺎت،  (5)
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ھذه اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت أن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻹطﺎر اﻟذي ﯾﺣدد اﻟﺗرﻛﯾب اﻟداﺧﻠﻲ  ﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺿﺢﯾﺗ
ون ﻣﻧﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗﺗﻛ اﻟﺗﻲ ﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت واﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺿﺣﯾﮫ ا
اﻷھداف  ﺗؤدي ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق واﻟﺗﻲ ،(70أﻧظر اﻟﺷﻛل رﻗم ) ﻓوق ﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌضإدارﯾﺔ 
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗﺄﺧذ ﺷﻛﻼ ھرﻣﯾﺎ وﺗرﺗﺑط ﺑﺑﻌﺿﮭﺎ ﺑﺧطوط اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺳﺎب ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ 
وﺑﺗﻌﺑﯾر أﺧر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ھو اﻹطﺎر اﻟﻧظﺎﻣﻲ اﻟذي ﻣن ، واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت، وﺧطوط اﻻﺗﺻﺎﻻتواﻷواﻣر 
    .ﺧﻼﻟﮫ ﯾﺗﺣدد ﻣن ﯾﻌﻣل ﻣﺎذا وﻣﺗﻰ وﻛﯾف وﻣﻊ ﻣن؟
  ﯾوﺿﺢ اﻟﺗﺳﻠﺳل اﻟﮭرﻣﻲ ﻟﻠﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ :(70)ﺷﻛل رﻗم 
                                                    
 
  (اﻟﻘﻣﺔ) اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ              
                                          
   اﻹدارة اﻟوﺳطﻰ                                ااﻻ         
                                      
  اﻹدارة اﻟدﻧﯾﺎ    
  ﻣن إﻧﺟﺎز اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ :اﻟﻣﺻدر
 وھ" :أن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ "sraets.M drahciR رﯾﺗﺷﺎرد" ﯾرىوﺣول ھذا اﻟﻣﻔﮭوم أﯾﺿﺎ 
اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧظم ﺑﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣواردھﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﺻورة ﻋﻼﻗﺎت ﻣﺳﺗﻘرة ﻧﺳﺑﯾﺎ، واﻟﺗﻲ ﺗﻌد إﻟﻰ ﺣد 
  . "ﻛﺑﯾر أﻧﻣﺎط اﻟﺗﻔﺎﻋل واﻟﺗﻧﺳﯾق واﻟﺳﻠوك اﻟﻣوﺟﮫ ﻧﺣو إﻧﺟﺎز أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
اﻟﻣﺣﺻﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن ﻋﻧﺻرﯾﯾن ": ﻓﻘد ﻋرف اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ "llaHھﺎل "أﻣﺎ 
، ﺣﯾث ﯾﻘﺻد ﺑﺎﻹطﺎر ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟظروف اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ngisiL، واﻟﻧﻣﺎذج etxetnoCأﺳﺎﺳﯾﯾن ھﻣﺎ اﻹطﺎر 
أﻣﺎ اﻟﻧﻣﺎذج ﻓﮭﻲ اﻻﺧﺗﯾﺎرات  ﺟﯾﺎ واﻟﺑﯾﺋﺔ واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ،ﺗﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻛﺎﻟﺣﺟم واﻟﺗﻛﻧوﻟو
   .(1)ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻋﻧﺎﺻر ھذا اﻹطﺎراﻹ
ﻛﻣﺎ ﻗد أﻛد اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن أن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ھو ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻧظﺎم ﻓرﻋﻲ ﯾﺿم 
أﻧظﻣﺔ ﻓرﻋﯾﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ وﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﻧظﺎم 
ﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻣﻔﺗوح، ﻟﮭذا ﻓﺈن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺣﺳب ﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظﺎم اﻟﻣﻔﺗوح ﯾﺗﺻف ﺑﺎﻟﻧﻣو واﻟﺗﻐ
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وﻟﮭذا ﯾﺟب إﻋﺎدة دراﺳﺔ اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﯾن ﻓﺗرة وأﺧرى ﻛﻲ ﺗﺑﻘﻰ ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ وﻣﺗﻛﯾﻔﺔ ﻣﻊ 
ﻋﺑﺎرة ﻋن اﻹطﺎر اﻟذي "اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ، وﻓﻲ ﺿوء ذﻟك ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ھو 
ﻲ ﺗﻘوم ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﯾﺗطﻠﺑﮭﺎ ﺗﺣﻘﯾق ﯾﺣدد اﻹدارات اﻟداﺧﻠﯾﺔ وﯾﺑﯾن اﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟوﺣدات اﻟﺗ
أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﯾﺣدد ﺧطوط اﻟﺳﻠطﺔ وﻣواﻗﻊ اﺗﺧﺎذ وﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ، وﻻ ﯾوﺟد ھﻧﺎك 
ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺛﺎﻟﻲ ﯾﻣﻛن ﺗطﺑﯾﻘﮫ ﻷﯾﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ، ﻷن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وطﺑﯾﻌﺔ 
  .(1) "ﻋﻣﻠﮭﺎ وظروﻓﮭﺎ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ
إطﺎر ﯾوﺿﺢ دور ﻛل ﻓرد ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻛل ﺑﺄﻧﮫ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻠﻰ ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف وﺑﻧﺎء ﻋ
ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻓراد واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗراﺑط ﯾﺣدد ، و(اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﮫاﻟﺳﻠطﺔ ) ﺣﺳب ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ وﻣرﻛزه اﻟوظﯾﻔﻲ
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻣﻌﺎ ﻛوﺣدة ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ؛ أي ﯾﻌﻛس طرﯾﻘﺔ ﺗﻘﺳﯾم اﻷﻧﺷطﺔ وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺟﻣﯾﻌﮭﺎ 
  .أھداف ﻣﺷﺗرﻛﺔإﻟﻰ وﺗﻧظﯾﻣﮭﺎ واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾﻧﮭﺎ ﻟﻠوﺻول 
ﻋﻠﻰ رﻛﻧﯾن  ﻓﻲ اﻷﺳﺎسﯾﻌﺗﻣد ﻣﻔﮭوم اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  وﻣﺎ ﯾﺟب اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﮫ أﯾﺿﺎ ھو أن
اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، وھﻣﺎ ﻣﺻطﻠﺣﺎن ﻣﺗﻼزﻣﺎن ﺗﻼزﻣﺎ طﺑﯾﻌﯾﺎ وﻻ ﯾﻣﻛن وﺟود أﺣدھﻣﺎ : أﺳﺎﺳﯾﯾن ھﻣﺎ
 أو ھﻲ ﻛﻣﺎ ،اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣﺳؤول إﻋطﺎء اﻷواﻣر دون اﻷﺧر، ﺣﯾث أن اﻟﺳﻠطﺔ ھﻲ اﻟوﺳﯾﻠﺔ
وة ﻓﻲ إﺟﺑﺎر اﻷﺧرﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺣق اﻟﺷرﻋﻲ ﻓﻲ إﺻدار اﻷواﻣر واﻟﻘ "loyaf.Hھﻧري ﻓﺎﯾول "ﻋرﻓﮭﺎ 
ﺗﺣدﯾد اﻟواﺟﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﻻﺑد ﻟﻠﻣوظف ﻣن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ وﻣﺣﺎﺳﺑﺗﮫ ﻋﻠﯾﮭﺎ أو ھﻲ "ﮭﻲ ﻓاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﻣﺎ ، ﺗﻧﻔﯾذھﺎ
            .(2)"ﻣﻌﮭودة إﻟﯾﮫ ﺑﺄﻗﺻﻰ ﻗدراﺗﮫ ﺗﻌﮭد اﻟﻣرؤوس أو اﻟﺗزاﻣﮫ ﺑﺗﻧﻔﯾذ أﻋﻣﺎل أو ﻧﺷﺎطﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ
أو ﺗﺟزﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﻛﻠﻲ  ﺗﻘﺳﯾم، ﻗﺎﺋﻣﺔ ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣطﻠوب ﺗﻧﻔﯾذھﺎ :ﯾﺣدد اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻧﺟد أن و 
ﺗﺟﻣﯾﻊ ﻣﺧﺗﻠف ، ﻠوب ﻣﻧطﻘﻲ ﻋن طرﯾق أﻋﺿﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻣن اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أداﺋﮭﺎ ﺑﺄﺳ
، ﻓﺿﻼ ﻋن ﺔ ﻟﻠﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻹدارات واﻷﻗﺳﺎمإﻧﺷﺎء آﻟﯾ، ﺑﻐرض ﺗﻛوﯾن اﻹدارات واﻷﻗﺳﺎم اﻷﻧﺷطﺔ ﺑﻛﻔﺎءة
  .(3)إﺟراء ﺗﻌدﯾﻼت وﻣراﺟﻌﺎت ﻟﺿﻣﺎن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل واﻟﺗﺧﺻص، ﻷن  ﻣﺑدأ وﻋﻠﻰ ھذا اﻷﺳﺎس ﯾﺗﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ
 .  اﻟﻌﻣل ﺑﺻورة ﻛﻠﯾﺔ ﯾﺻﻌب ﺗﻧﻔﯾذه ﻣﺎ ﻟم ﯾﺗم ﺗﻘﺳﯾﻣﮫ إﻟﻰ أﺟزاء ووظﺎﺋف ﺣﺳب اﻟﺗﺧﺻص اﻟوظﯾﻔﻲ
وﯾﺗﻛون اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻷﯾﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﻋﻧﺎﺻر ﺛﻼث وﺑدرﺟﺎت ﺗﺗﻔﺎوت ﻓﻲ اﻟﺷﻛل واﻟﻣﺿﻣون 
  :وھﻲ
                                                             
  .              09، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ھﻧري أﻧطون ﺳﻣﯾث،  (1)
  .  26، ص 8002، ﻋﻣﺎن، 1، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌرﺑﻲ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟوظﯾﻔﻲ"ﻧداء ﻣﺣﻣد اﻟﺻوص،  (2)
  .714، ص 7002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻹدارة اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ ظل اﻟﻌوﻟﻣﺔ"ﻓرﯾد اﻟﻧﺟﺎر،  (3)
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؛ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺗﺧﺻصﯾﺗﺳم أي ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺗﻘﺳﯾم اﻷﻋﻣﺎل  ﺣﯾث :ytixelpmoCاﻟﺗطور واﻟﺗﻌﻘﯾد  -
اﻟﻌﻣل إﻟﻰ ﻋدد ﻣن اﻟﻣﮭﺎم ﯾﺗوﻟﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ ﻋدد ﻣن اﻟوﺣدات اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﺷرة أﻓﻘﯾﺎ، واﻟﻣرﺗﺑﺔ  ﺣﯾث ﯾﻘﺳم
اﻷوﻟﻰ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس وظﯾﻔﻲ دﯾﺎ، ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت إدارﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﻧﻘﺳم اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ اﻟﻣراﺣل ﻋﻣو
، ﺛم ﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﻟﻰ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎإﻟﻰ ﻋدة دواﺋر ﺗﻣﺛل اﻟﺧدﻣﺎت أو اﻟﺳﻠﻊ أو اﻟوظﺎﺋف اﻷ
  .ﻣﺎ ﯾﻠﺑث أن ﯾﺗوﺳﻊ وﯾزداد ﺗﻌﻘﯾدا وﯾﻧﻘﺳم إﻟﻰ أﻗﺳﺎم أﺧرى ووﻓق أﺳس ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘواﻧﯾن واﻷﻧظﻣﺔ واﻟﻘواﻋد واﻹﺟراءات  اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺗﺷﯾر :noitazilamroF اﻟرﺳﻣﯾﺔ -
ﻻ ﯾﻛون ھﻧﺎك ﻣﺟﺎﻻ ﻟﺗﻔﺎوت ﺣﯾث ﺑﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم، ﺿﺑط واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻛم وﺗ
ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ  ﻣﺎاﻟﺳﻠوك ﻣن ﻣوظف إﻟﻰ أﺧر ﻟﻼﺧﺗﻼف ﻓﻲ أﺷﻛﺎل ﺗﻘدﯾم اﻟﺧدﻣﺔ ﻣن ﺷﺧص ﻷﺧر، ﻛ
اﻟﻘواﻧﯾن واﻹﺟراءات واﻟﻘواﻋد ﻓﻲ اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻔرد واﻟﺗﺣﻛم ﺑﮫ،  زاد اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﻛﻠﻣﺎ
   .(1) اﺗﺻف اﻟﺗﻧظﯾم ﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟرﺳﻣﯾﺔ
ﯾؤﻛد ھذا اﻟﻣﺑدأ ﻋﻠﻰ ﺿرورة وﺟود ﻣرﺟﻌﯾﺔ إدارﯾﺔ واﺿﺣﺔ أﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺑﺣﯾث  :اﻟﺗﺳﻠﺳل اﻹداري -
اﻟﻣرﻛزﯾﺔ أو اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ اﻟذي ﯾﻌﻛس ﺗﻛون ﺧطوط اﻟﺳﻠطﺔ واﺿﺣﺔ، ﺳواء ﻛﺎن اﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺗﺑﻊ أﺳﻠوب 
، أو ﻛوﻧﮭﺎ ﻣوزﻋﺔ ﺑﯾن (اﻟﻣرﻛزﯾﺔ)ﻣدى ﺣﺻر اﻟﺣق ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻲ ﻗﻣﺔ اﻟﮭرم اﻹداري 
 ؛(2) (اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ)اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺣﺳب أھﻣﯾﺔ اﻟﻘرارات وﻛﻠﻔﺗﮭﺎ ﻣن ﺑﯾن اﻋﺗﺑﺎرات أﺧرى 
وﻻ ﺷك أن ﺗﺣدﯾد اﻟدرﺟﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻣرﻛزﯾﺔ واﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾم 









                                                             
  .15، ص 8002، ﻋﻣﺎن، 3، دار واﺋل، ط"ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻧظﯾم"ﻣﺣﻣد ﻗﺎﺳم اﻟﻘرﯾوﺗﻲ،  (1)
  .25ﻟﻣرﺟﻊ، ص ﻧﻔس ا (2)
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  ﻣﯾﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أھ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
اﻟﺗﻲ ﺗﺗراﺑط ﺑﮭﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣن اﻷﻓراد اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻣﻊ ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ ﻋﻼﻗﺎت ﻋﻣل،  اﻵﻟﯾﺔﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﻧظﯾم 
وﺗﻌﻣل ﻣﻌﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﻣﻊ وﺟود ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓراد ﻟن ﯾﺗﺣﻘق اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺷﺗرك ﺑﺻورة 
إﺗﻣﺎم ذﻟك اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺷﺗرك ﺑﺷﻛل  اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن ﺗﺗدﺑرﻋﻔوﯾﺔ أو ﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺔ ﺑل ﻻﺑد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أن 
؛ ﻓﮭو ﻣﻧطﻠق (1)ﻲھو اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣ ، وأﺣد أھم ھذه اﻷﺳﺎﻟﯾباﻟﻣطﻠوب ﺗﺣﻘق اﻟﮭدفوﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﺳق وﺗﻣ
ﻟﻛﺎﻓﺔ اﻟﻧواﺣﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷﺧرى ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت واﻟﻣﺳﻣﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ، وﺗﺣدﯾد اﻧﺳﯾﺎﺑﯾﺔ 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وﻋﻼﻗﺎﺗﮭﺎ ﺑﺑﻌﺿﮭﺎ، وﻣﺗطﻠب أوﻟﻲ ﻟﺗﺣدﯾد وﻣﻧﺢ اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻟﻠﻣﺳؤوﻟﯾن وﺗﺣدﯾد ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل 
     . ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم
ﻓﻲ ھذا اﻟﺧﺻوص ﻰ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺳﯾﻠﺔ أو طرﯾﻘﺔ ھﺎدﻓﺔ ﺗﺳﻌﻓ
ﺣﻘﯾق أھداف ﺗ أن ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻣﻛنأ "rekcurD reteP ﻛرارﺑﯾﺗر د"اﻟﻛﺎﺗب ﯾﻌﺗﻘد 
ﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطط ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠ ؛ إذ ﺗﺗﻣﺛل اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔأﺧرى ﻓرﻋﯾﺔﻣﺟﺎﻻت رﺋﯾﺳﯾﺔ واﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل 
ﺗﺳﮭﯾل وﻛذﻟك  ،ﺑﯾﻧﮭﺎواﻻﻧﺳﺟﺎم ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد اﻷﻧﺷطﺔ اﻟواﺟب اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ وﺗوﻓﯾر ﺳﺑل اﻟﺗﻧﺳﯾق  ﺑﻧﺟﺎح
  .(2) اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘراراتو (ﻣﺎ ﯾﺗوﻗﻊ ﻣن ﻛل ﻓرد ﻋﻣﻠﮫ) ﺗﺣدﯾد أدوار اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
اﻷﻓﺿل ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﺧدام ﻣن اﻟﻧﻘﺎط  ﻓﯾﻧدرج ﺗﺣﺗﮭﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔأﻣﺎ   
ﺧﺗﻼﻓﺎت ﻟﻠﻣوارد واﻹﻣﻛﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ، وﺗﻔﺎدي اﻟﺗداﺧل واﻻزدواﺟﯾﺔ ﺑﯾن اﻷﻧﺷطﺔ، واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺟﻧب اﻻ
واﻟﺗﻧﺎﻗﺿﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، واﻷھم ﻣن ذﻟك ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث داﺧﻠﮭﺎ 
      . وﺧﺎرﺟﮭﺎ واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻌﮭﺎ
ﻣﺔ ﯾﺔ، ﺣﯾث إﻧﮫ وﺳﯾﻠﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣﻧظﯾﻌﺗﺑر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺳﯾﻠﺔ وﻟﯾس ﻏﺎﻛﻣﺎ 
ﺎ ﺗﺣﻘﯾق ﮭ، أوﻟﮭﺎ وأھﻣوظﺎﺋف رﺋﯾﺳﯾﺔ ﯾؤدي ﻋدة ﺑﻧﺟﺎح، ﻓﮭواﻟﻣرﺳوﻣﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف 
ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأھداﻓﮭﺎ، واﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ ﺗﻘﻠﯾص اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﺑﯾن اﻷﻓراد إﻟﻰ أﻗﺻﻰ ﺣد ﻣﻣﻛن؛ ﻓﮭو 
ﻛﻣﺎ ﯾﻣﺛل اﻹطﺎر اﻟذي ﺗﺗم ﺿﻣﻧﮫ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﯾﺿﻣن اﻟﺗزام اﻷﻓراد وﺗﻘﯾدھم ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻟﯾس اﻟﻌﻛس، 
وﯾﺗم ﺿﻣن ھذا اﻹطﺎر اﺗﺧﺎذ اﻟﻘوة ﻣن ﺧﻼل ﺗﻘرﯾر وﺗﺣدﯾد اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠك اﻟﻘوة ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ؛ 
   .(3) اﻟﻘرارات
ھﻧﺎك ﻣن ﯾﻧظر إﻟﻰ أھﻣﯾﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻵﺛﺎر اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻟﻣﺎ ﺳﺑق، 
  :ﻣن ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞوﺗﺗرﺗب ﻣن ﺧﻼل ﺗطﺑﯾق ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻏﯾر ﺳﻠﯾم ﻗد واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ 
                                                             
   .221ص  ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ،"اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣد أﺑو ﺑﻛر،  (1)
  .97ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"زاھر ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم ﻋﺎطف،  (2)
  .641ص  ،ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،("وظﺎﺋف اﻟﻣﻧظﻣﺔ - اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ -اﻟﻧظرﯾﺎت)ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ "ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم،  (3)
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اﻟﻘرارات وﻋدم اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ  اﻟﺗﻧﺎﻗض ﻓﻲﺗدﻧﻲ ﻣﻌﻧوﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺣﺎﻓزھم وذﻟك ﺑﺳﺑب  -
ودة وﻻ ﯾوﺟد ﺗﻔوﯾض ﻋدم وﺟود ﻗواﻋد وﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﺣددة، وﻗد ﯾرى اﻷﻓراد أن ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮭم ﻣﺣد
  . ﻟﮭم ﺳﻠطﺎت ﻛﺎفﻟ
ووﺟود أھداف ﻣﺗﺿﺎرﺑﺔ ﺣﯾث  ،ﻋدم وﺿوح دور ﻛل ﻓرد وھذا ﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﻋدم ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻣﮭﺎم -
 . ﯾﻧﮭمﺗﻧﺳﯾق ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻋن ﺑﻌﺿﮭم اﻟﺑﻌض دون ﯾﻌﻣل اﻷﻓراد ﺑﻣﻌزل 
وﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻣﺗﺿﺎرﺑﺔ ﻣن وﺣدات ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻋدم  ﺎتﺗﻌرض اﻷﻓراد ﻟﺿﻐوط -
 . وﺟود ﺳﻠم أوﻟوﯾﺎت ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات أو اﻟوﺣدات اﻟﻣﺳﺎﻧدة ﻏﯾر ﻣﻼﺋﻣﺔ
ﺑﺳﺑب ﻋدم إﯾﺻﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب وﺑﺳﺑب طول وﺑطﺋﮭﺎ اﺗﺧﺎذ ﻗرارات ﻏﯾر ﺳﻠﯾﻣﺔ  -
وﻋدم وﺟود ﺗﻧﺳﯾق ﻛﺎف ﺑﯾن ﻣﺗﺧذي اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻛﻣﺎ أن اﻷﻋﺑﺎء  ،اﻟﺳﻠم اﻟﮭرﻣﻲ
اﻟﻛﺑﯾرة اﻟﻣﻠﻘﺎة ﻋﻠﻰ ﺻﺎﻧﻌﻲ اﻟﻘرارات ﺑﺳﺑب ﻋدم ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻣن ﻗﺑﻠﮭم ﺗﻌﺗﺑر ھﻲ اﻷﺧرى 
  .(1)ﻣن اﻵﺛﺎر اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ﺗطﺑﯾق ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻏﯾر ﺳﻠﯾم
ﻻ ﺗﻣﺛل وﻣﻣﺎ ﻻﺷك ﻓﯾﮫ أن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ واﻵﺛﺎر اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﻟﻠﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻏﯾر اﻟﺳﻠﯾم اﻟﻣﺷﺎر إﻟﯾﮭﺎ ﺳﺎﺑﻘﺎ 
ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ  د ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ وﺿرورة ﺗﺻﻣﯾمﯾﻛﻟﻠﺗﺄﻓﻘط اﻟﺑﻌض ﻣﻧﮭﺎ ﺷﺎﻣﻼ ﻟﻛل اﻟﺳﻠﺑﯾﺎت؛ وﻟﻛن ﺣﺻرا 
ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻏﯾر  طﺑﯾقﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ اﻟﺧطﯾرة اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷﺄ ﻋن ﺗاﻟﺣذر  ﯾدﻋو ، وﻣﻧﮫوﺟﯾد ﻣﻧﺎﺳب
ﻟﻘﯾﺎم ﺗﺻﻣﯾم ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اوﻣن واﺟﺑﮭم  وھذا ﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﻣدﯾرﯾن، ﺳﻠﯾم
ن ؛ ﻷﻐﯾر ﻣرﻏوب ﻓﯾﮭﺎاﻟوﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف ﺑﺄﻗل ﺗﻛﻠﻔﺔ وﺑﺄﻗل ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم ﺑﺄﻓﺿل ﺻورة ﻣﻣﻛﻧﺔ 









                                                             
  .841، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص "(وظﺎﺋف اﻟﻣﻧظﻣﺔ - اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ -اﻟﻧظرﯾﺎت)ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ "ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم،  (1)
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  ﺔﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺎأﻧواع اﻟﮭﯾ: ﺛﺎﻟﺛﺎ
اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾوﺟد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻧوﻋﺎن ﻣن اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﯾﺗﻣﺛل اﻟﻧوع اﻷول ﻓﻲ
، وﯾﺗﻣﺛل اﻟذي ﺗﺣدد ﻓﯾﮫ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻋﻣﺎل واﻷﻧﺷطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت واﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟرﺳﻣﻲ
ﺑﺎرة ﻋن ﺧرﯾطﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وھﻣﯾﺔ ﺗﻧﺷﺄ ﺑطرﯾﻘﺔ ھو ﻋواﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ  ﻓﻲ اﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻧﻲ
ذﯾن اﻟ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷﻓراد ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن ﻋﻔوﯾﺔ وﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ
وﻣﻌﺎﯾﯾر ﯾﻧﻔﻘون ﺟزءا ﻣن وﻗﺗﮭم ﻓﻲ أداء أﻧﺷطﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرﺟﺔ ﻋن إطﺎر اﻟﻌﻣل، وﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗوﺟد ﻣﺑﺎدئ 
   .(1) وﻗواﻋد ﺗﺣﻛم ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
وﻟﮭذا  ،ﮭﺎاﻟﻌدﯾد ﻣن أﻧواﻋﺑذﻛر وﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ھذا ﺳﯾﻘﺗﺻر ﺣدﯾﺛﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ 
ﺎﻟﮭﯾﺎﻛل ﯾﻣﻛن وﺻﻔﮭﺎ ﺑ اﻟﺗﻲ ﺑﻌض اﻷﻧواع اﻟﻣﻌﻘدة أو ذﻛر ﺳﻧﺑدأ ﺑﻌرض اﻷﻧواع اﻟﺑﺳﯾطﺔ ﺛم ﻧﺗﻘل إﻟﻰ
  :ﻣن أھم ھذه اﻷﻧواع ﻣﺎ ﯾﻠﻲواﻟﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ،  ظﮭرت ﻧﺗﯾﺟﺔاﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  :اﻟﺑﺳﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﮭﯾﻛل - 1
ﯾﻧﺎﺳﺑﮭﺎ؛ وﺑﺗوﺿﯾﺢ أﻛﺛر  ھو اﻟذي اﻟﺑﺳﯾط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺳﯾطﺔ ﻓﺈن اﻟﮭﯾﻛل
ﻓﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟﺑﺳﯾط ﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﺻﻐﯾرة اﻟﺣﺟم وﺣدﯾﺛﺔ اﻟﻧﺷﺄة وﺗﻛون ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﺑﺳﯾطﺔ، وﯾﻛون 
ﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟﺑﺳﯾط ھو اﻟذي ﺗﻛون ﻓ ،ﻠﯾﺎت اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺗﺗﻣرﻛز ﻓﻲ ﯾدهﻣﺎﻟك اﻟﻣﻧظﻣﺔ ھو ﻣدﯾرھﺎ وﻣﻌظم ﻋﻣ
ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺣدود ﺟدا، وھذا ﺑﺳﺑب اﻟﻌدد وﻋدد اﻟ( اﻷﻗﺳﺎم واﻹدارات)ﻋدد اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
اﻟﻘﻠﯾل ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻷن ﺗرﻛﯾز اﻟﮭﯾﻛل ﯾﻧﺻب ﻓﻘط ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻷﻧﺷطﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، وﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب 
ﯾﻛون اﻟﺗرﻛﯾز ﻓﻘط ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج واﻟﺑﯾﻊ، أﻣﺎ إذا ﺗﻐﯾرت اﻟظروف وﻛﺑرت اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﻌددت أﻧﺷطﺗﮭﺎ 
  .(2) أﻛﺛر ﺗطورا ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻣر ﺑﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ ھﯾﻛل أﺧرﻓﺈن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺑﺳﯾط ﯾﻛون 
، وﻗﺎدر ﻋﻠﻰ ﻣواﺋﻣﺔ ﻧﻔﺳﮫ ﻘط ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﮭﺎﻣﺔﻣن ﻣزاﯾﺎ ھذا اﻟﻧوع أﻧﮫ ﺻﻐﯾر وﻋﻣﻠﻲ ﯾرﻛز ﻓ
، وﻟﻛﻧﮫ ﻻ ﯾﻧﺎﺳب اﻟﻣﻧظﻣﺔ إن ﻛﺑرت وﺗوﺳﻌت ﻓﻲ أﻋﻣﺎﻟﮭﺎ، وﻛﻣﺎ ذﻛرﻧﺎ (اﻟﻣروﻧﺔ)ﻣﻊ اﻟظروف ﺑﺳرﻋﺔ 
ﯾﻛون ﻟﻣزاﺟﮫ  ﻣرﻛزة ﻓﻲ ﯾد ﻣﺎﻟك اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮫ ﺑﺻﻔﺔ ﻛﻠﯾﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲﺳﺎﺑﻘﺎ أن اﻟﺳﻠطﺔ ﺗﻛون 




                                                             
  .  331، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﯾوﺳف اﻟﻘﺎﺿﻲ،  (1)
  .831 - 731ص ص  ،، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"اﻟﺗﻧظﯾم اﻟدﻟﯾل اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﮭﯾﺎﻛل واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  (2)
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  .831ص  ،، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"اﻟﺗﻧظﯾم اﻟدﻟﯾل اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﮭﯾﺎﻛل واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ"أﺣﻣد ﻣﺎھر،   :اﻟﻣﺻدر
  :اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟطوﯾل - 2
وھو اﻟﮭﯾﻛل اﻟذي ﯾﻣﺗﺎز ﻓﯾﮫ اﻟﮭرم اﻟوظﯾﻔﻲ ﺑﺎﻟطول ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟرأﺳﯾﺔ، أي اﻟﻣﺳﺎﻓﺔ ﺑﯾن ﻗﻣﺔ 
وھذا ﯾﻌﻧﻲ أن ﻋدد ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣدراء ﺗﻛون اﻟﮭرم وﻗﺎﻋدﺗﮫ أو اﻟﻣﺳﺎﻓﺔ ﺑﯾن أﻋﻠﻰ ﻣوظف وأﻗل ﻣوظف، 
ﻛﺛﯾرة، وﻛﻠﻣﺎ زاد طول اﻟﮭﯾﻛل ﻛﻠﻣﺎ ﺗﺳﺑب ذﻟك ﻓﻲ ﺑطء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، واﻟﻧﻘص ﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ 
اﻻﺗﺻﺎل وذﻟك ﺑﺳﺑب اﻟﻣراﺣل واﻟﻘﻧوات اﻟﺗﻲ ﻻﺑد ﻟﻠﻘرار واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣر ﺑﮭﺎ، وﺑﻣﺎ أن 
ارﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟوﻗت ﻟﺻدور اﻟﻘرار أو اﻟﻘﻧوات ﻛﺛﯾرة ﻧظرا ﻟﻛﺛرة اﻟﻣﻧﺎﺻب اﻹد
  (. ﯾوﺿﺢ ھذا اﻟﻧوع 90: أﻧظر إﻟﻰ اﻟﺷﻛل رﻗم) ﯾﺔاﻧﺗﮭﺎء اﻟﻌﻣﻠ
  :اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻘﺻﯾر - 3
وھو اﻟﮭﯾﻛل اﻟذي ﯾﺗﻣﯾز ﻓﯾﮫ اﻟﮭرم اﻟوظﯾﻔﻲ ﺑﺎﻟﻘﺻر أي اﻟﻣﺳﺎﻓﺔ ﺑﯾن ﻗﻣﺔ اﻟﮭرم وﻗﺎﻋدﺗﮫ أو اﻟﻣﺳﺎﻓﺔ 
، وھذا ﯾﻌﻧﻲ أن ﻋدد ﻣﺳﺗوﯾﺎت (01)ﻣﺎ ھو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم ﺑﯾن أﻋﻠﻰ ﻣوظف وأﻗل ﻣوظف ﻛ
اﻟﻣدراء ﺗﻛون ﻗﻠﯾﻠﺔ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾﻛون ﻋدد اﻟﻣرؤوﺳﯾن أﻛﺑر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛل ﻣدﯾر، وﯾﺗﻣﯾز ھذا اﻟﮭﯾﻛل ﺑﺎﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ 
ﻣﻧﺢ اﻟﻣدراء اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻣﻣﺎ ﯾؤدي ذﻟك إﻟﻰ ﺳرﻋﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وذﻟك ﺑﺳﺑب اﻧﺧﻔﺎض 
واﻟﻘﻧوات اﻟﺗﻲ ﻻﺑد ﻟﻠﻘرار واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ أن ﺗﻣر ﺑﮭﺎ، وﺑﻣﺎ أن اﻟﻘﻧوات ﻗﻠﯾﻠﺔ ﻧظرا ﻋدد اﻟﻣراﺣل 
   .(1) ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ ﺻدور اﻟﻘرار واﻧﺗﮭﺎء اﻟﻌﻣﻠﯾﺔد اﻟﻣﻧﺎﺻب اﻹدارﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻻﻧﺧﻔﺎض ﻋد
وﻣن ﻋﯾوب ھذا اﻟﮭﯾﻛل أن اﻹﺷراف ﻋﻠﻰ ﻋدد ﻣن اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻗد ﯾﻣﺛل ﻋﺑﺋﺎ ﻋﻠﻰ اﻟرﺋﯾس ﻣﻣﺎ 





                                                             
  . 55، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"إﺑراھﯾم ﻣﺣﻣد اﻟﻣﺣﺎﺳﻧﺔ،  (1)
 اﻟﻣدﯾر
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  .022ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  ،"اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣد أﺑو ﺑﻛر، : اﻟﻣﺻدر
  




، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻣدﺧل اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات وﺑﻧﺎء اﻟﻣﮭﺎرات :إدارة اﻷﻋﻣﺎل" ﺟﻼل إﺑراھﯾم اﻟﻌﺑد، :اﻟﻣﺻدر
  .461، ص 3002
  :اﻟﺗﻧﻔﯾذياﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻟﮭﯾﻛل - 4
اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذي ﻣن أﻗدم أﻧواع اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وأﻛﺛرھﺎ اﻧﺗﺷﺎرا وﺷﯾوﻋﺎ، وﻗد ﯾﻌﺗﺑر 
ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ أﻋﻠﻰ وھو ﺗم اﺳﺗﺧداﻣﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ذات اﻟﺣﺟم اﻟﺻﻐﯾر، 
اﻷواﻣر  وإﺻدارﻧﺎك رﺋﯾس أﻋﻠﻰ واﺣد ﯾﺗوﻟﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻲ ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﻛون ھ ، أي(1) ﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔﻗﻣ
ﻧزوﻻ إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت  أﺧر ﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻣﺳﺗوى إﻟﻰﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔ وإﻟﻰ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺛم ﺗﻧدرج اﻟﺳﻠطﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ 
                                                             
  .11ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"زاھر ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم ﻋﺎطف،  (1)
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واﻟوﺿوح، وﺳرﻋﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻷواﻣر واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت  ﯾﺗﻣﯾز ھذا اﻟﻧﻣط ﻣن اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﺑﺳﺎطﺔ؛ واﻟدﻧﯾﺎ
ﮫ، وﻣن ھو رﺋﯾﺳﮫ، وﻣن ﻟﮫ ﺣق اﺗﺧﺎذ ﻓﻔﯾﮫ ﯾﻌرف ﻛل ﻣوظف واﺟﺑﺎﺗﮫ وﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗ ﺑﺷﻛل أﻛﺛر ﻛﻔﺎءة ودﻗﺔ،
ﺑﺔ اﻟدﻗﯾﻘﺔ، وﺳرﻋﺔ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟرﻗﺎ أﻧﮫ ﻛﻣﺎ اﻟﻘرارات ﻋﻧد ﻛل ﻣﺳﺗوى ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ،
ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺻﻐﯾرة اﻷﻧواع اﻟﺑث ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎﻛل واﻷﻣور اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﻌﺗﺑر ﻣن أﻓﺿل 
   .واﻟﺑﺳﯾطﺔ ﻓﻲ أﻋﻣﺎﻟﮭﺎ
اﻟﺗﻲ  ﻧﮫ ﺗؤﺧذ ﻋﻠﯾﮫ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺂﺧذﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﮭﺎ ھذا اﻟﻧوع إﻻ أاﻟ ھذه وﻟﻛن ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن
اﻟﺗﺧﺻص، وﻛذﻟك ﺗﺣﻣل اﻟﻣدﯾر ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﮭﺎ إﻏﻔﺎﻟﮫ ﻟﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻛﻔﺎءة وﻣن ﺑﯾﻧ
 ﻓﻧﺟد ﺗرﻛز اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ ﯾد اﻟرﺋﯾس ،(1) ﻛﺑﯾرة ﻗد ﺗﻔوق ﻗدراﺗﮫ وﺧﺎﺻﺔ إذ ﻟم ﯾﻔوض ﺑﻌض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت
ن ﻓﯾﻘوم ﺑﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻧﺷﺎطﮫ ﻓﻲ ﻋدة ﻣﯾﺎدﯾن، وھذا ﻣن ﺷﺄﻧﮫ أن ﯾﻣﺳﺗﺷﺎراﻟﻣﺳﺎﻋدة وﺣده اﻟذي ﻻ ﯾﻠﺟﺄ إﻟﻰ 
اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ ﻋدم إﻋطﺎء ﺑﻌض اﻟﻣﮭﺎم اﻻھﺗﻣﺎم اﻟﻼزم، واﻷھم ﻣن ذﻟك  اﻟوظﯾﻔﯾﺔ هﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة أﻋﺑﺎء
 ﻧﺟد ﻓﻲ ھذا اﻟﻧوع أن ﻛﻣﺎ ،أﻧﮫ ﻣن اﻟﺻﻌب وﺟود ﻣدﯾر ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﺧﺑرات واﺳﻌﺔ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺟﺎﻻت
ﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ أداء اﻟﻣﮭﺎم؛ واﺣد ﺑﯾن اﻟﻘﻣﺔ واﻟﻘﺎﻋدة ﻣﻣﺎ ﯾؤدي أﺣﯾﺎﻧﺎ إﻟﻰ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻛون ﻓﻲ اﺗﺟﺎه  اﻻﺗﺻﺎل
  . ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺳﯾوﺿﺢ اﻟﺷﻛل اﻷﺗﻲ و






    
  
  .312، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن،  :اﻟﻣﺻدر
  :اﻟوظﯾﻔﻲ ﻲاﻟﺗﻧظﯾﻣاﻟﮭﯾﻛل  - 5
ﺣﯾﻧﻣﺎ وﺿﻊ  "rolyaT kcirederF ﻓردرﯾك ﺗﺎﯾﻠور"اﺳﺗﻧﺑطﮫ وھو ﻧوع ﻣن اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
أﻋﻣﺎل ﯾدوﯾﺔ ) اﻟﻌﻣل اﻟﺗﺧﺻص وﺗﻘﺳﯾمﻣﺑدأ ﯾﺟب أن ﺗﺧﺿﻊ إﻟﻰ أﺳس اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، وﺑﯾن أن اﻷﻋﻣﺎل 
                                                             
  .39، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ھﻧري أﻧطون ﺳﻣﯾث،  (1)
 اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم   
 رـــﻣدﯾ رـــﻣدﯾ
 ﻣﺳﺎﻋد ﻣﺳﺎﻋد ﻣﺳﺎﻋد ﻣﺳﺎﻋد
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ﻷﺟل زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎج  ؛(1) ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم واﻹدارات( وأﻋﻣﺎل ﻓﻧﯾﺔ ،وأﻋﻣﺎل ﻋﻘﻠﯾﺔ، وأﻋﻣﺎل ﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ
أﺣد أﻧﻣﺎط اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ھو ﻓﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟوظﯾﻔﻲ ، ورﻓﻊ ﻣﺳﺗوى ﻛﻔﺎﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺣدﯾد طرﯾﻘﺔ اﺗﺻﺎﻟﮭم ﺑﺈدارات أﻋﻣﺎﻟﮭم، ﻛﻣﺎ ﯾﺑﯾن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺳﻠﺳل اﻟﻣدﯾرﯾن 
ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻌﻣل ﺑدﻗﺔ ، وﯾﺗﯾﺢ اﺳﺗﺧدام اﻟﺧﺑراء واﻻﺳﺗﺷﺎرﯾﯾن أو ﻣﺳؤوﻟﻲ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
، وﻗد ظﮭر اﻟﺗﻧظﯾم اﻟوظﯾﻔﻲ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻛﺑر ﺣﺟم (2) ﻣن ﻣﺻﺎدرھﺎ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔواﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت ﻣﺗﻧوﻋﺔ، وﺻﻌوﺑﺔ ﻗﯾﺎم اﺧﺗﺻﺎﺻﯾﯾن  اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﺗﻌدد ﻧﺷﺎطﺎﺗﮭﺎ، وظﮭور اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ وﺟود
اﻟﮭﯾﻛل اﻟوظﯾﻔﻲ ﯾﻌﻧﻲ ﺗﺟﻣﯾﻊ أن أي ؛ (3) رﺋﯾس اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺎﻹﺷراف واﻟﺗوﺟﯾﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت
ظﻣﺔ ﻋﻧد أداء اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺗﺧﺻﺻﮭم وﺧﺑرﺗﮭم ﻓﻲ اﺳﺗﺧدام اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﻣﻧاﻷﻓراد 
   . ﻟﮭم، وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻌﺎون واﻟﺗﻧﺎﺳق ﺑﯾﻧﮭم
ﻰ ﺗﺄدﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎم واﻷﻋﻣﺎل، طﺑﻘﺔ ﻣن اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣدرﺑﯾن ﻋﻠ إﯾﺟﺎدﻣن أھم ﻣزاﯾﺎ ھذا اﻟﺑﻧﺎء إﻣﻛﺎن 
ﻣدراء  رورة ﺑﻧﺎء اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻌﺎوﻧﯾﺔ ﺑﯾنﻣﺗﻛﺎﻣل ﺑﺳﺑب ﺿﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ روح اﻟﺗﻌﺎون واﻟﻌﻣل ﻛﻔرﯾق واﻟ
ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻹدارﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﻋﻣﺎل اﻟﻣوزﻋﺔ ﺣﺳب اﻻﺧﺗﺻﺎص، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ اﻟدواﺋر ﻹﻧﺟﺎز اﻷ
، وﻣن ﻣﻣﯾزاﺗﮫ أﯾﺿﺎ ﺳﮭوﻟﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﺳﯾر اﻷﻣور اﻟﻐﺎﻣﺿﺔ ﺑﺻورة ﺳرﯾﻌﺔ ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﺧﺑراء واﻟﻣﺧﺗﺻﯾن
   .ﻋﻣﺎلاﻟرﻗﺎﺑﺔ واﻹﺷراف ﻋﻠﻰ اﻷ
واﻟﺗﮭرب ﻣﻧﮭﺎ ﻋﻧد  ،ﻓﯾﮫ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔاﻟﺳﻠطﺔ و ﻋدم وﺿوحوﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى ﯾﻌﺎب ﻋﻠﻰ ھذا اﻟﺗﻧظﯾم 
ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﯾﺟد ﻧﻔﺳﮫ ﻣﺳؤوﻻ  ،(4)وذﻟك ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﺗداﺧل ﻧطﺎق اﻹﺷرافﻲ ﻗد ﺗﺣﺻل أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل اﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻟﺗ
أﻣﺎم رﺋﯾﺳﯾن أو أﻛﺛر ﻋن أﻋﻣﺎﻟﮫ، وذﻟك ﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﺗﻌدد اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﯾﯾن اﻟذﯾن ﯾﺷرﻓون ﻋﻠﻰ أﻋﻣﺎل 
ﻟﺻدور إﻟﯾﮫ أواﻣر ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻟﺗداﺧل إﺷراﻓﮭم، وھذا ﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ارﺗﺑﺎك اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ 
ﯾوﺿﺢ واﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ وﺣدة اﻷﻣر، دأ ﻣﺑب ﻐﯾھﻧﺎ ﯾو وﺟود أﻛﺛر ﻣن رﺋﯾس ﻟﻠﻌﺎﻣل اﻟواﺣدأي  ؛ﻋدة ﺟﮭﺎت





                                                             
  .45، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"اﺑراھﯾم ﻣﺣﻣد اﻟﻣﺣﺎﺳﻧﺔ،  (1)
  . 312، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن،  (2)
  .071، ص 9002، ﻋﻣﺎن، 6، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ط"واﻷﺳﺎﻟﯾبأﺻول اﻟﺗﻧظﯾم "ﻣﺣﻣد ﺷﺎﻛر ﻋﺻﻔور،  (3)
  .59، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ھﻧري أﻧطون ﺳﻣﯾث،  (4)
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  .اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟوظﯾﻔﻲ :(21)ﺷﻛل رﻗم 
  ﺧط اﻟﺳﻠطﺔ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ               
                          




  .59، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ھﻧري أﻧطون ﺳﻣﯾث،  :اﻟﻣﺻدر
  :اﻻﺳﺗﺷﺎري ياﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧﻔﯾذ - 6
ﻣن ﺣﯾث اﺳﺗﻘﺎﻣﺔ ﺳﺑل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، وﻣن ﯾﻣﺛل ھذا اﻟﮭﯾﻛل ﺟﻣﻌﺎ ﻣﺗداﺧﻼ ﺑﯾن ﻣزاﯾﺎ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧﻔﯾذي 
ﺣﯾث اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻣوﺣدة اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﮫ اﻷﻋﻣﺎل، وﺑﯾن ﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟوظﯾﻔﻲ ﻣن ﺣﯾث اﻻﺳﺗﻔﺎدة 
ﻣن اﻟﺗﺧﺻص واﻟﺧﺑراء أو اﻟﻣﺳﺗﺷﺎرﯾن ﻛﺎﻟﻣﺳﺗﺷﺎر اﻟﻔﻧﻲ واﻟﻣﺎﻟﻲ واﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ اﻟذﯾن ﯾﻘوﻣون ﺑﻣﺳﺎﻋدة 
واﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎج  ،وﻏﯾرھﺎ ...اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ طﺑﯾﻌﺔ ﻓﻧﯾﺔ أو ﻣﺎﻟﯾﺔاﻟﻧﺻﺢ واﻹرﺷﺎد ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎﺋل ﺗﻘدﯾم اﻟرؤﺳﺎء ﺑ
ﻋدد ﻣن اﻟﻣﺳﺗﺷﺎرﯾن واﻟﺧﺑراء ( اﻟﺗﻧﻔﯾذي)، ﺣﯾث ﯾﻛون ﻟﻠرﺋﯾس اﻹداري (1) اﺳﺗﺷﺎرة ﻣن ﺣﯾث ﺗﺄدﯾﺗﮭﺎ
ﺗﻘدﯾم اﻟﻧﺻﺢ إﻟﻰ اﻟرﺋﯾس اﻹداري، وﻟﯾﺳت ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت ﻣﺗﻌددة، وﯾﻘﺗﺻر ﻋﻣل ھؤﻻء 
، أﻣﺎ اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ ﻓﺗﺑﻘﻰ ﺑﯾد اﻟرؤﺳﺎء اﻹدارﯾﯾن أو اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻟدﯾﮭم ﺻﻼﺣﯾﺎت إﻋطﺎء اﻷواﻣر
وﺗوﺻﯾﺎت  اﻗﺗراﺣﺎتﯾﺗﺑﻧون ھم ﻓﻲ اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ اﻟذﯾن ﺗﺗﺟﮫ ﺳﻠطﺗﮭم ﻣن اﻷﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻷﺳﻔل، و
إذا ﻣﺎ اﻗﺗﻧﻌوا ﺑﺄھﻣﯾﺔ وﺟﮭﺎت ﻧظرھم، وﺑذﻟك ﻓﺈن اﻟﺗوﺻﯾﺎت ﺗﻧﻔذ وﯾﺗﺣﻣل  ﺑﺗﻧﻔﯾذھﺎوﯾﺄﻣرون  اﻟﻣﺳﺗﺷﺎرﯾن
          . (2) وﻟﯾﺗﮭﺎ اﻟرﺋﯾس اﻹداريﻣﺳؤ
واﻟﺣﻘﺎﺋق  واﻟﺻﻼﺣﯾﺎت، ﻛﻣﺎ ﯾﺗم ﺗوﻓﯾر ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎتﯾﺗﻣﯾز ھذا اﻟﻧظﺎم  
وﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﺧﺻص  اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻣراﻛز اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺑﺷﻛل أﻓﺿلاﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، واﻟﻔﻧﯾﺔ، واﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، 
ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ ﻗرارات أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وھذا ﺑوﺟود ﻣﺳﺎﻋدﯾن ﻓﻧﯾﯾن ﻓﻲ ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭﺎ ﻗﺎدرة اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎﺟﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، 
 وزﯾﺎدة ﺗﺟﺎرﺑﮭم اﻟﻣﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ طﺑﯾﻌﺔ ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ، وھذا ﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ طﺑﻘﺔ اﻟرؤﺳﺎء اﻹدارﯾﯾن
  .وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل ﺑطرﯾﻘﺔ أﻓﺿل وﺧﺑرﺗﮭم اﻟﻔﻧﯾﺔ
                                                             
  .512، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن،  (1)
  .171، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﺷﺎﻛر ﻋﺻﻔور،  (2)
 اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم
 ﻣدﯾر اﻟﺗﺳوﯾق ﻣدﯾر اﻹﻧﺗﺎج ﻣدﯾر اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻣدﯾر اﻷﻓراد
 (أ)ﻣدﯾر ﻗﺳم إﻧﺗﺎج  (ب)ﻣدﯾر ﻗﺳم إﻧﺗﺎج 
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ﯾﻌﺎب ﻋﻠﻰ ھذا اﻟﻧوع ﺻﻌوﺑﺔ إﯾﺟﺎد اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻌﺎوﻧﯾﺔ واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣدراء اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﯾن ﻣﺎ "وﻟﻛن 
ﺗﺑرﯾر اﻟﻣدراء ﻓﺷﻠﮭم ﺑﺳوء ﻻﺧﺗﻼف اﻵراء ﺑﯾﻧﮭم أو واﻻﺳﺗﺷﺎرﯾﯾن، وإﻟﻰ ﺣدوث ﺻراﻋﺎت ﺑﯾﻧﮭم ﻧﺗﯾﺟﺔ 
ذﯾﺔ وھذا ﯾؤدي اﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﮭم ﻣن طرف اﻻﺳﺗﺷﺎرﯾﯾن، أو ﻣﯾل اﻟﻔﻧﯾﯾن إﻟﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾ
  .(1) "إﻟﻰ ﺗداﺧل اﻟﺳﻠطﺔ واﺿطراب ﻓﻲ ﺗﺗﺎﺑﻌﮭﺎ
ﻓﺎﻟﺟﮭﺎز اﻟﺗﻧﻔﯾذي ﯾﺿم رﺋﯾس اﻟﻣﻧظﻣﺔ،  ؛وﯾوﺿﺢ اﻟﺷﻛل اﻷﺗﻲ ﺧﺎرطﺔ ﻟﺗﻧظﯾم ﺗﻧﻔﯾذي اﺳﺗﺷﺎري
ﺳﻔل، اﻷﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻷواﻟﻣدﯾر اﻟﺗﻧﻔﯾذي، واﻷﻗﺳﺎم اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﻠﻣدﯾر اﻟﺗﻧﻔﯾذي، واﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ ﺗﺳﯾر ﻓﯾﮫ ﻣن 
اﻻﺳﺗﺷﺎري ﯾﺷﻣل وﺣدة اﻟﺗﻧظﯾم واﻷﺳﺎﻟﯾب واﻹدارة اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، أﻣﺎ اﻹدارة اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، وإدارة اﻟﺟﮭﺎز أﻣﺎ 
    .ﺷؤون اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﺗﻌﺗﺑر ﻣن اﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺳﺎﻋدة اﻟﺗﻲ ﺗﻘدم ﺧدﻣﺎﺗﮭﺎ ﻟﻸﺟﮭزة اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ
  اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذي اﻻﺳﺗﺷﺎري :(31)ﺷﻛل رﻗم 
  




وﺣدات ﻣﺳﺎﻋدة                                             وﺣدات اﺳﺗﺷﺎرﯾﺔ                                                                
  
            
  دات ﺗﻧﻔﯾذﯾﺔــــــــوﺣ
  (ﻓﯾﮭﺎ ﻣوظﻔون ﺗﻧﻔﯾذﯾون)أﻗﺳﺎم ﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ 
  .571، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﺷﺎﻛر ﻋﺻﻔور، : اﻟﻣﺻدر                                                            
  :اﻟﻌﺿوياﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  - 7
إﻟﻰ وﯾﻣﯾل  ﻟﻘﻠﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة ﻓﯾﮫ، وﯾﺳﻣﻰ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ﺑﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟﻣﺳطﺢ
، أﻗل رﺳﻣﯾﺔﺗﺧﺻص، واﻟإﻟﻰ ، واﻹدارﯾﺔﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻘﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻔﺿﯾل ﻧطﺎق اﻹﺷراف اﻟواﺳﻊ، و
واﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ، وﯾﻔﺿل ھذا اﻟﻧوع أﯾﺿﺎ اﻟﻣروﻧﺔ واﻻﺗﺻﺎﻻت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺑدرﺟﺔ أﻛﺑر ﻣن اﻟﺟﻣود 
                                                             
  .512، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن،  (1)
 اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم
 اﻟﺗﻧظﯾم وﺣدة اﻹدارة اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ إدارة اﻷﻓراد
  
 اﻟﻣدﯾر اﻟﺗﻧﻔﯾذي
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ﻓﮭﻲ ، ﻛل اﻟﻌﺿوﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻣﺛل ﺣرﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔﻟذﻟك ﻓﺈن اﻟﮭﯾﺎ وﺳﻠﺳﻠﺔ اﻷواﻣر اﻟﻣﺗﺷددة،
  .(1) واﻟﺑﺣث ﻋن اﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﻌدﻻت اﻟرﺿﺎ واﻟﻣروﻧﺔ ﻧﻣوذج ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛﯾف واﻟﺗطوﯾر
ﻣرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرة، وﯾﺗم ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻣدﯾرون ﻋﻠﻰ ﺗﻛون ﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌﺿوﯾﺔ ﻓ
اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻓﺗﺢ اﻟﻣﺟﺎل ﻟﻠداﻓﻌﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺻﻣﯾم اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد 
وﺗﻛون ﻋﻣﻠﯾﺎت اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ووﺿﻊ اﻷھداف ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻣن ﻗﺑل ﻛل ﻋﻠﻰ اﻟﻧﻣو واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، 
ﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، واﻟﮭدف ﻣن ھذه اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﺗﻧﻔﯾذ اﻓﺗراض أﺳﺎﺳﻲ ﺑﺎﻟﻧﻣوذج اﻟﻌﺿوي اﻟذي ﯾوﺿﺢ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ا
اﻟﺗﻔﺎﻋﻼت ﻛل ﺎ ﯾﺿﻣن اﻟﻘدرة اﻟﻘﺻوى اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﺗظل ﻣؤﺛرة إﻟﻰ اﻟﻣدى اﻟذي ﯾﻛون ﺑﮫ ھﯾﻛﻠﮭ أن اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  .(2) واﻟﻌﻼﻗﺎت
ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﮭﯾﻛل ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗﻐﯾر اﻟﻣؤﺛرات اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ  إﺗﺑﺎعﯾﻣﻛن اﻟﻘول أﻧﮫ ﯾﻔﺿل  ،ﺑﺎﺧﺗﺻﺎرو
ﺑﺳرﻋﺔ، وﻛذﻟك ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﻏب ﻓﻲ أن ﺗﻛون ﺧدﻣﺎﺗﮭﺎ أو ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﮭﺎ ﻣﺗﻣﯾزة، وﯾﺗﺳم ھذا 
اﻟﮭرم اﻟوظﯾﻔﻲ؛ ﺣﯾث ﺗﺳرع اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ وﻗﺻر  اﻟﻼرﺳﻣﯾﺔواﻟﮭﯾﻛل ﺑﺎﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ 
اﻟﻘرارات وﺗوﻓﯾر اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﻣرﻧﺔ، ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﻼرﺳﻣﯾﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﺑوﺟود ﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر وﺗﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ 
  . اﻹﺑداع
  :اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﺻﻔوﻓﻲ - 8
ﻟﺑﯾﺋﺔ، ﺣﯾث ﯾﻣﻛن ﻧﺷﺄ ھذا اﻟﻧوع ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﺗطور اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﮭﺎﺋل واﻟﺗﻌﻘﯾدات اﻟﻣﺗزاﯾدة ﻓﻲ اﻟﻘد 
، ﻏﯾرة ﻣﺳﺗﻘرةﺗﻠﺟﺄ إﻟﯾﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺎت  اﻟظروف اﻟﺗﻲ ﯾﺻﻌب اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﮭﺎ إذ اﺳﺗﺧداﻣﮫ ﻓﻲ
ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﻗﻠم ﻣﻊ اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ  ﺗوﻓﯾر اﻟﻣروﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻓﺔ ﺗﺗﻣﺛل اﻟﻣﯾزة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻧﻣط اﻟﻣﺻﻔوو
 ﺗﻘﺳم اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ ﻋدة دواﺋر ﺗﻌﻛس اﻟوظﺎﺋف اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﻘوم اﻹدارة وﻓﻲ ھذا اﻟﻧﻣط، (3) اﻟﻣﺣﯾطﺔ
اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﺗﻧﻔﯾذھﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ، وﯾﻌﯾن ﻛل ﻣﺷروع ﻣدﯾرا اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺈﻧﺷﺎء إدارات أﺧرى ﺑﻌدد 
ﺧﺎﺻﺎ ﯾﺳﺗﻌﯾن ﺑﺄﻓراد وﺧﺑراء ﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻣن أﻗﺳﺎم اﻟﻣﻧﺷﺄة اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ، وﯾﻛون ﻛل ﻋﺿو ﻓﻲ ھذا اﻟﻔرﯾق 
وﻟﮭذا ﯾطﻠق ، ﻌﺎ ﻷﻣر رﺋﯾس اﻟوﺣدة اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺟﺎء ﻣﻧﮭﺎ وﻛذﻟك إﻟﻰ ﻣدﯾر اﻟﻣﺷروع ﻓﻲ آن واﺣدﺧﺎﺿ
ﻋﻠﻰ ھذا اﻟﻧوع أﯾﺿﺎ ﺑﺗﻘﺳﯾم اﻟﻣﺷروع، إذ أن اﻟﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ اﻟﺗﻘﺳﯾم اﻟﻣﺻﻔوﻓﻲ 
اﻟوظﯾﻔﻲ واﻟﻣدﯾر اﻟﻔﻧﻲ  ھو اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺎت واﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺟﺎرﯾﺔ ﺑﯾن اﻷﻗﺳﺎم اﻟﻣﺗﻌددة وﺑﯾن اﻟﻣدﯾر
   .(4)ﺑﺳﺑب ﺗﺷﺎرﻛﮭﻣﺎ ﻓﻲ أداء ﻋﻣل ﯾﻛﻣل ﺑﻌﺿﮫ اﻟﺑﻌض
                                                             
  .072ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  ،"اﻟﺳﻠوك ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت" راوﯾﺔ ﺣﺳن، (1)
  .241، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﯾوﺳف اﻟﻘﺎﺿﻲ،  (2)
  .69، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ھﻧري أﻧطون ﺳﻣﯾث،  (3)
  .612، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن،  (4)
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وﯾﻼﺣظ ﻋﻠﻰ اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﻣﺻﻔوﻓﯾﺔ أﻧﮭﺎ ﺗﺗﺻف ﺑوﺟود ﺧط أواﻣر ﻣزدوج ﺑدﻻ ﻣن ﺧط واﺣد ﺑﻣﻌﻧﻰ 
إن اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﻣﺻﻔوﻓﯾﺔ ﺗﺗﻌدى ، ﺣﯾث (اﻟﻣزدوﺟﺔ اﻟﺳﻠطﺔ)ﺧﺿوع اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻟﺳﻠطﺗﯾن ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت 
اﻹدارﯾﺔ وھو ﻣﺑدأ وﺣدة اﻷﻣر واﻟﺳﻠطﺔ، وھو ﻣﺎ ﯾﺗرك اﻧﻌﻛﺎﺳﺎت ﺳﻠﺑﯾﺔ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺑوﺿوح أﺣد اﻟﻣﺑﺎدئ 
ﻟﺗﻠﻘﯾﮫ اﻷواﻣر ﻣن ﻣدﯾر اﻟﻣﺷروع وﻣن  لﺔ ﺳﻠطﺔ إﺻدار اﻷواﻣر ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣاﻟﺗﻧظﯾم، ﻓﻔﻲ ظل ازدواﺟﯾ
 واﻧﺧﻔﺎض اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻣدﯾري اﻹدارات اﻷﺧرى ﻓﻲ اﻟﻣرﻛز ﻓﻘد ﯾﻧﺷﺄ ﻋﻧده اﻻﻟﺗﺑﺎس واﻹﺣﺑﺎط
اﻣر، ﻏﯾر أﻧﮫ ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن ذﻟك ﻓﺈن ﺗﻣﺎل إﺛﺎرة اﻟﺗﻧﺎﻗﺿﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻌدد ﻣﺻﺎدر اﻷوواﺣ
     :اﻟﻣﺻﻔوﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﮭﺎ ﻋدة ﻣزاﯾﺎ ﻣﻧﮭﺎ"
  .ﺳرﻋﺔ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ -
 .ر اﻟوﻗت واﻟﺗﻛﻠﻔﺔن ﺧﻼل ﻓرﯾق ﻋﻣل ﻣﺗﻛﺎﻣل وﻣﺗﺧﺻص، ﻣﻣﺎ ﯾوﻓﺳرﻋﺔ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم ﻣ -
 .اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟوﺣداتﻟﻠﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣﺗواﺟدة ﻓﻲ  اﻷﻣﺛلاﻻﺳﺗﺧدام  -
 .اﻟﻣﻌﻘدةﯾﻌﺗﺑر ﻓﻌﺎﻻ ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ  -
 .ﯾﺳﮭل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ -
  .(1) "ﺗﻘدﯾم اﻟﻔرص ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ -




      اﻷﻓراد   ﺟﻣﺎﻋﺔ ﺔ اﻟﺗﺳوﯾق         ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ           ــــﺟﻣﺎﻋ             اﻹﻧﺗﺎجﺟﻣﺎﻋﺔ       
    
  ﺔ اﻟﺗﺳوﯾق         ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ           ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻷﻓرادﺟﻣﺎﻋـــــــ             اﻹﻧﺗﺎجﺟﻣﺎﻋﺔ       
       
  اﻷﻓراد  ﺟﻣﺎﻋﺔ ﺔ اﻟﺗﺳوﯾق         ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ           ــــﺟﻣﺎﻋ             اﻹﻧﺗﺎجﺟﻣﺎﻋﺔ       
  
  .812، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن، : اﻟﻣﺻدر
                                                             
  841، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﯾوﺳف اﻟﻘﺎﺿﻲ،  (1)
 اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم
 ﻣدﯾر اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻣدﯾر اﻷﻓراد ﻣدﯾر اﻟﺗﺳوﯾق ﻣدﯾر اﻹﻧﺗﺎج 
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اﻟواﺿﺢ أن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧﻔﯾذي اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم اﻟﻣﺻﻔوﻓﺔ ھو اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺟﺎﻧﺑﻲ أو اﻷﻓﻘﻲ، وﺗظﮭر ﻓﯾﮫ 
  .  ﺑوﺿوح ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ، أﻣﺎ اﻟﮭﯾﻛل اﻟرأﺳﻲ ﻓﺈن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ ﻋﻼﻗﺎﺗﮫ ھﻲ ﻋﻼﻗﺎت وظﯾﻔﯾﺔ واﺳﺗﺷﺎرﯾﺔ
  :اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺷﺑﻛﻲ - 9
ﻔﻲ ظل اﻵوﻧﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ھﯾﺎﻛل ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺟدﯾدة، ﺗﻛون أﻛﺛر ﻋﺿوﯾﺔ وﻣروﻧﺔ، ﻓﺗﺗطﻠب اﻟظروف ﻓﻲ 
اﻟﻌوﻟﻣﺔ، واﻟﺗﻘدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ، واﻟﺗطور ﻓﻲ أﻧظﻣﺔ اﻻﺗﺻﺎل، ﻛل ھذا دﻓﻊ إﻟﻰ اﻟﺣﺎﺟﺔ ﻟﻣﺛل ھذا و اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ
ﺑﺈﺳﻧﺎد وظﺎﺋف رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻣﻧﮭﺎ إﻟﻰ ﻣؤﺳﺳﺎت أﺧرى ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ،  ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣوﺟب ھذا اﻟﻧﻣوذجو ،(1) اﻟﻧوع
 ﺣﯾث، (2) ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻣﺳؤوﻟﯾﺎت واﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻗوﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﯾﺗم اﻟﺗﻌﺎﻗد ﻣﻌﮭﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔو
اﻟدراﺳﺎت  :ﯾﺗواﺟد ﺗﻧظﯾم ﻣرﻛزي ﺻﻐﯾر ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﻧظﻣﺎت أﺧرى ﻏﯾره ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺑﻌض اﻷﻧﺷطﺔ ﻣﺛل
وذﻟك ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺗﻌﺎﻗد، وﺟوھر ھذا اﻟﻧوع ﯾﺗﻣﺛل  اﻟﺦ...واﻟﺑﺣوث واﻹﻧﺗﺎج واﻟﺗوزﯾﻊ واﻟﺗﺳوﯾق واﻟﻧﻘل
ﯾﺗرﻛز ﻋﻣﻠﮭم ﻓﻲ اﻹﺷراف ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗؤدى داﺧل  اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﯾن اﻟﻣدﯾرﯾنﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺻﻐﯾرة ﻣن 
أي أﻋﻣﺎل أﺧرى  وأ ...واﻟﻣﺑﯾﻌﺎت ﺑﺎﻹﻧﺗﺎجﻘوم ﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ ﺗاﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﺗﻧﺳﯾق اﻟ
  :أﺳﺎس ھذا ﻧﺟد أن ھﻧﺎك ﻧوﻋﺎن ﻣن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺷﺑﻛﻲ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲوﻋﻠﻰ ، (3) ﻟﻠﺷﺑﻛﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
وﻓﯾﮫ ﺗﻠﻐﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺑﻌض ﻣن وظﺎﺋﻔﮭﺎ ﻟﺻﺎﻟﺢ ﻣﻧظﻣﺎت أﺧرى، ﺣﯾث  :اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺷﺑﻛﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘر -
ﺷرﻛﺔ ﻟﻠﺳﯾﺎرات، ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﻧظﻣﺔ أﺧرى  :ﯾﻣﻛﻧﮭﺎ أن ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ أﺷﯾﺎء ﺗﺗﻣﯾز ھﻲ ﺑﺈﻧﺗﺎﺟﮭﺎ ﻣﺛل
 .ات وﻟدﯾﮭﺎ أﺑﺣﺎث ﻣﺗطورةﺗﻛون ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ ﻣﻘﺎﻋد اﻟﺳﯾﺎر
وﯾﺗم ﺗﺻﻣﯾم ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﮭﯾﺎﻛل ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻓﻛرة ﺟدﯾدة ﺗﻣﺗﻠﻛﮭﺎ : اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺷﺑﻛﻲ اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﻲ -
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﻟﻛن اﻟﻌﻣل ﯾﺗم ﺑواﺳطﺔ ﻣﻧظﻣﺎت أﺧرى واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻐﯾر ﻋﺑر اﻟزﻣن وﻋﺑر اﻟﻣﺷروع
ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ درﺟﺔ  رإذ ﯾوﻓ ﻣﻊ اﻟﺗطورات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺳرﯾﻌﺔأﻧﮫ ﯾﺗﻧﺎﺳب اﻟﮭﯾﻛل ھذا ﻣن ﻣزاﯾﺎ 
ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻣروﻧﺔ واﻟﺗﻛﯾف ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﺳرﯾﻊ، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ 
، ﻛﻣﺎ ﺑﻣﺎ ﺗﺗﯾﺣﮫ ﻣن ﻗدرة ﻓﺎﺋﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻹﺷراف واﻻﺗﺻﺎل ﻋن ﺑﻌدﻣﺟﺎﻻت اﻟﻘوة واﻟﺟدارة اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﮭﺎ، و
ﺗﺎج إﻟﯾﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، أو ﻗد ﺗﻠﺟﺄ ﻣﺛﻼ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﯾﺗﯾﺢ ﻟﻺدارة إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﺳﺗﺧدام أي ﻣوارد ﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻗد ﺗﺣ
  .اﻟﺟودةام ﺧﺑراء ﻓﻧﯾﯾن ﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻓﻲ اﻟﺟودة ﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﺧد
، ﻓﺎﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻻ أو ﻋن ﻗرب اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻋﻠﻰ ھذا اﻟﻧوع ﻋدم وﺟود رﻗﺎﺑﺔ ﻣﺑﺎﺷرة ذﺧاﻟﻣﺄوﻣن  
ﻓﮭﻲ ﺗﻠﺟﺄ إﻟﻰ اﻟﻌﻘود اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣن أﺟل إﻟزام  ﺗﻣﻠك اﻟﺳﯾطرة اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
                                                             
  .072ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  ،"اﻟﺳﻠوك ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت" راوﯾﺔ ﺣﺳن، (1)
 ,rehcuof snoitdé ,"tnemeganam ed selatnemadnof snoiton" ,sertua te ,telebrad lehciM )2(
  .26 p ,sirap ,de5
  .912، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن،  (3)
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ﻛﻣﺎ أن وﺟود اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺷرﻛﺎء ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻗد ، (1) اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﺧرى ﺑﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺎ ﺗم اﻟﺗﻌﺎﻗد ﻋﻠﯾﮫ
ﻼل اﻟﺗزام ﻗد ﯾزﯾد ﻣن درﺟﺔ اﻟﻣﺧﺎطرة ﻋﻠﻰ ﻋﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧ ﯾﻛون ﻣﺻدرا أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل، أو
اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻹﺑداﻋﺎت ﻣن ﺳرﻗﺔ  اﻻﺗﻔﺎق ﻋﻠﯾﮫ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺻﻌوﺑﺔ ﺑﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺎ ﺗم اﻟﻣﺗﻌﺎﻗدﯾن ﻣﻌﮭﺎ
ﻟﺗﺎﻟﻲ ﻧوﺿﺢ ھذا اﻟﻧوع ﻣن وﻣن ﺧﻼل اﻟﺷﻛل ا، (2) ﻧﺎﻓﺳﯾن ﻟﮭﺎ ﻣﻣن اطﻠﻌوا ﻋﻠﻰ ﻧﻣط ھذا اﻟﻌﻣلﻣاﻟ
  .اﻟﮭﯾﺎﻛل









  .371، ص 7002، ﻋﻣﺎن، 5، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ط"ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة"ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع، ﻣﺣﻣد ﺧﻠﯾل  :اﻟﻣﺻدر
  :ﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب ﺗﻘﺳﯾم اﻷﻧﺷطﺔأﻧواع اﻟﮭﯾ -01
أﻧواع اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب ﺗﻘﺳﯾم ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻷﻧواع اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟذﻛر ﯾﻣﻛن أﯾﺿﺎ ﺗﺻﻧﯾف 
ﻣن ﻧوع  ﺣﺳب ﺗﻘﺳﯾم وﺗﺟﻣﯾﻊ اﻷﻧﺷطﺔ ، ﺣﯾث ﺗﺧﺗﻠف اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﻋﻣﺎل أوﺟﮫ ﻧﺷﺎط
  :وﻣﻧﮫ ﻓﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺳب ھذه اﻷﺳس ﯾﺄﺧذ إﺣدى اﻷﻧواع اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻷﺧر،
  :(اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ)ﺗﻘﺳﯾم اﻟﺟﻐراﻓﻲ اﻟاﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس   - أ
، ﻋدة رﻗﻊ ﺟﻐراﻓﯾﺔوﯾﻌﺗﻣد ھذا اﻟﺗﻘﺳﯾم ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ ﻣواﻗﻊ ﻋﻣل ﻣﺗﻌددة وﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ 
وﺗﺳﻌﻰ إدارة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺿوء ذﻟك إﻟﻰ ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺎت واﻷﻧﺷطﺔ ﻛﺎﻓﺔ ﺟﻐراﻓﯾﺎ وﻣوﻗﻌﯾﺎ وﻓﻲ ﻣﻛﺎن 
اﻷم،  ﻓﻲ اﻟﻣرﻛزاﻟوﺣدة اﻟﺟﻐراﻓﯾﺔ إﻟﻰ ﻣدﯾر واﺣد ﯾرﺗﺑط ﺑﺎﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ، وﯾﻧﺎط أﻣر واﺣد
                                                             
  .022، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن،  (1)
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أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺳﯾﺎﺳﺎﺗﮭﺎ  ﯾدﯾرھﺎ ﺣﺳب اﻟظروف اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز اﻟﻣﻧطﻘﺔ ﻋن ﻏﯾرھﺎ وﻓﻲ ﺿوءو
  .(1) اﻟﻌﺎﻣﺔ
ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻣﻧطﻘﺔ اﻟﺟﻐراﻓﯾﺔ ﯾﺳرع ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ  ﻧظﯾﻣﻲﺗاﻟﻟﻘول أن اﻟﮭﯾﻛل وﻋﻠﯾﮫ ﯾﻣﻛن ا
ل ﻣﻧطﻘﺔ، أﻣﺎ ﻣن اﻟﻌواﺋق اﻟﺗﻲ اﻟﻘرارات ﻧظرا ﻟﻌدم اﻟﻣرﻛزﯾﺔ، وﻹﻟﻣﺎم ﻛل ﻣدﯾر ﺑﺧﺻﺎﺋص وﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻛ
ﻓﯾﮫ ﺻﻌوﺑﺔ وﺿﻊ ﺳﯾﺎﺳﺎت ﻋﺎﻣﺔ ﻟﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧﺎطق واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣﻧﺎطق اﻟﺟﻐراﻓﯾﺔ ﻣن ﺣﺻرھﺎ  ﯾﻣﻛن
واﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ ھذا  ﺑﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ؛ﻧﺎﺣﯾﺔ أﺧرى، وﺻﻌوﺑﺔ رﻗﺎﻧﺎﺣﯾﺔ وﺑﯾن اﻟﻣرﻛز اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻣن 
  .اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻘﺳﯾم




                                             
  .42ص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ،4اﻟﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ  :اﻟﻣﺻدر
  :(اﻟﺧدﻣﺔ) اﻟﻣﻧﺗﺞ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس -ب
ﺣﯾث ﺗﻘﺳم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ إدارات أو وﺣدات ﻛل ﻣﻧﮭﺎ ﯾﻛون ﻣﺳؤوﻻ ﻋن ﺳﻠﻌﺔ ﻣﺣددة، وﯾﻌﺗﺑر ھذا 
 ﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺎت ﻣﺗﻧوﻋﺔ أﺣد أﺷﻛﺎل اﻟﺗوﺳﻊ واﻟﺗطور وﻧﻣو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﺧﻠق ﺧطوط إﻧﺗﺎج ﻣﺗﻌددة أو
ﺳرﻋﺔ اﻟﻘرارات وﻛذﻟك روﻧﺔ واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ظروف وﻣﺷﺎﻛل ﻛل ﻣﻧﺗﺞ، اﻟﻣﻣن ﻣﻣﯾزات ھذا اﻟﺗﻘﺳﯾم و، (2)
ﻲ ﺗؤدي ﻛل اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻓﺿﻼ ﻋن ، ﯾﮫﺳﮭوﻟﺔ اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ واﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠو ﻟدى ﻣﺳؤول ﻛل ﻣﻧﺗﺞ،
اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد واﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت ، وﻣن ﺻﻌوﺑﺗﮫ اﻟﺻراع ﺑﯾن ﻣدﯾري ﺳﻠﻌﺔ أو ﺧدﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺣدى
    .(3) اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
  :ﺣﺳب ﻣراﺣل اﻟﻌﻣلاﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  -ج
وﯾﺗم ﺑﻣوﺟﺑﮫ ﺗﻘﺳﯾم ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣﺳب ﺗﺳﻠﺳل ﻣراﺣل اﻟﻌﻣل، ﺣﯾث ﯾﻛون ﻟﻛل ﻗﺳم ﻣﺳؤول 
ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﺧﺻص وﺗﻘﺳﯾم  ﻋن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﻋن آﻻﺗﮫ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ، وھو ﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣن ﻛﻔﺎءة اﻷداء
                                                             
، 1، إﺛراء ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت"ﻣزھر ﺷﻌﺑﺎن اﻟﻌﺎﻧﻲ وﺷوﻗﻲ ﻧﺎﺟﻲ ﺟواد،  (1)
  .86، ص 8002ﻋﻣﺎن، 
  .96ص  ،ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ (2)
  .61ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"زاھر ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم ﻋﺎطف،  (3)
 اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم
 ﻣدﯾر ﻣﻧطﻘﺔ ج ﻣدﯾر ﻣﻧطﻘﺔ ب ﻣدﯾر ﻣﻧطﻘﺔ أ
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ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻐزل واﻟﻧﺳﯾﺞ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗم اﻟﺗﻘﺳﯾم إﻟﻰ وﺣدات ﺗﺧﺗص اﻟﻌﻣل، ﻓﻌﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛل 
وھﻛذا، ﺑﺣﯾث ... إﺣداھﺎ ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺣﻠﺞ واﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻐزل واﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻧﺳﯾﺞ واﻟراﺑﻌﺔ ﺑﺎﻟﺻﺑﺎﻏﺔ
ﺑﮭﺎ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺻﻣﯾم وإﻧﺗﺎج ﺳﻠﻌﺔ ﺑﻌﯾدا إﻟﻰ ﺣل اﻟﻌﻣل اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ وﺣدة ﺧﺎﺻﺔ ﯾﻛون ﻟﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣرا
  .(1) اﻟﺗﻘﺳﯾم طرﯾﻘﺔ ﻓﻲﯾوﺿﺢ ھذه اﻟاﻟﻣواﻟﻲ واﻟﺷﻛل  ﺣد ﻣﺎ ﻋن اﻟوﺣدات اﻷﺧرى





، اﻟرﯾﺎض، 3اﻟﻣﻌﮭد اﻟﺗطوﯾري ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ط ،"اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ" ،4اﻟراﺑﻌﺔ اﻟﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ  :اﻟﻣﺻدر
  .32 ص ،1102
  :(وﻗت اﻟﻌﻣل)اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟزﻣن  -د
وﯾﺗم ﺑﻣوﺟﺑﮫ ﺗﻘﺳﯾم ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس وﻗت اﻟﻌﻣل إﻟﻰ وردﯾﺎت ﺗﻘوم ﻛل وردﯾﺔ 
ﺑﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻹﻧﺗﺎج ﻓﻲ ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، وھذا ﻣن أﺟل ﺗﺳﻠﯾم ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﺣدد واﺳﺗﺛﻣﺎر 
  .   إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺗﻧظﯾم أوﻗﺎت ﻋﻣﻠﮭﺎ ﺑﺷﻛل ﯾﺣﻘق أھداﻓﮭﺎ
ﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ وﺧﺎﺻﺔ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﺳﯾم ھو اﺳﺗﻐﻼل اﻟطﺎﻗﺔ اﻣزاﯾﺎ ھذه وﻣن أھم 
ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎس و ،اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت ﻟﻣﻌدات واﻷﺟﮭزة، واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف وﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ اﻟطﻠب ﻋﻠﻰا
أھم ﻣﺎ ﯾؤﺧذ أﻣﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻛل وردﯾﺔ وﻣراﻗﺑﺗﮭﺎ، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ھذا ﺗﺣﻘﯾق طﻠﺑﺎت اﻟزﺑﺎﺋن ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﺣدد، و
ﯾﮫ ھو ﺻﻌوﺑﺔ اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﻋﻣل اﻟوردﯾﺎت اﻟﻣﺗﺗﺎﺑﻌﺔ وازدﯾﺎد ﺗﻛﻠﻔﺔ اﻟﻌﻣل ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻵﻻت ﻋﻠ
، واﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ (2) واﻟوردﯾﺎت وﺗﺟﮭﯾز اﻟطﻠﺑﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ واﺣﺗﻣﺎل ﺗﻌﻘد ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻹﺷراف اﻹداري
  .ﻟﻧﺎ ھذا اﻟﻧوع
  
  
                                                             
  32، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ،4اﻟﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ  (1)
  .52، ص ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ (2)
 اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم
 إدارة اﻟﺻﺑﺎﻏﺔ إدارة اﻟﻧﺳﯾﺞ إدارة اﻟﺗﻘطﯾﻊ واﻟﺗﻌﺑﺋﺔ إدارة اﻟﻐزل إدارة اﻟﺣﻠﺞ
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  .52، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ،4اﻟﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ  :اﻟﻣﺻدر       
  :اﻟزﺑﺎﺋناﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس  -ه
أو ﺣﺳب  وﯾﺗم ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ إدارات وذﻟك طﺑﻘﺎ ﻻﺧﺗﻼف طرق اﺳﺗﺧدام اﻟﻣﺳﺗﮭﻠﻛﯾن ﻟﻠﺳﻠﻌﺔ
ﻣﻧﮭﺎ اﻟزﺑﺎﺋن اﻟذﯾن ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭم، ﺣﯾث ﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وإﺣداث وﺣدات ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﯾﮭﺎ ﯾﺗﺧﺻص ﻛل 
   :وﯾﻣﺗﺎز ھذا اﻟﺗﻘﺳﯾم ﺑﺎﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﺑﺄﻣور ﻓﺋﺔ واﺣدة ﻣن اﻟزﺑﺎﺋن؛ 
ﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺳﻠﻌﺔ ﯾﺗم ﺗﺟﻣﯾﻌﮭﺎ ﻓﻲ ﻷن ﻛﺎﻓﺔ ا ﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻧﺳﯾق وﺿﻣﺎن اﻷداء اﻟﻔﻌﺎل، وذﻟكﺳﮭوﻟ -
  .إدارة واﺣدة
  .اتﺿﻣﺎن اﻟﺟودة وﺳرﻋﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار -
ﻛﻣﺎ ﯾﺗﯾﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ  ،ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻛل ﻧوع ﻣن اﻟزﺑﺎﺋن اﻛﺗﺳﺎب ﺧﺑرات ﻣﺗﻧوﻋﺔ وﻣﺗﻣﯾزة -
  (1).إﺷﺑﺎع رﻏﺑﺎت وﺣﺎﺟﺎت اﻟزﺑﺎﺋن
  .(اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ) اﻧﺧﻔﺎض أﻋﺑﺎء اﻹدارة اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﻟوﺟود ﺣرﯾﺔ ﻛﺎﻣﻠﺔ أﻣﺎم اﻟﻘﺳم اﻟواﺣد ﻟﻠﻌﻣل -
  .وﺿوح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ ﺣﯾث ﯾﻣﻛن ﻗﯾﺎس اﻷداء ﻣن ﺧﻼل اﻷرﺑﺎح أو ﺣﺟم اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت أو ﻏﯾره -
ﺻﺎﻟﺣﮭﺎ ﻋﻠﻰ أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﺳﺗﻐﻼل اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻟأﻣﺎ ﺳﻠﺑﯾﺎت ھذا اﻟﺗﻘﺳﯾم ﺗﺗﻠﺧص ﻓﻲ 
ﯾوﺿﺢ  اﻟﺗﺎﻟﻲواﻟﺷﻛل  ؛(2) ﺧﺎﺻﯾن ﺑﮫﯾﺔ ﻷن ﻛل ﻗﺳم ﻟﮫ ﻣﺳﺗﺷﺎرﯾن إﺿﺎﻓﺔ ﻻرﺗﻔﺎع ﺣﺟم اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻹدار
  .ھذا اﻟﻧوع أو اﻟطرﯾﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﺳﯾم
  
                                                             
  .461، ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"(اﻟﻧظرﯾﺎت، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ، وظﺎﺋف اﻟﻣﻧظﻣﺔ)ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ "ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم،  (1)
  . 81 -71ص ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"زاھر ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم ﻋﺎطف،  (2)
 ﻣدﯾر اﻹﻧﺗﺎج
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  .42ص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ،4اﻟﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ  :اﻟﻣﺻدر
  :(اﻟﻣرﻛب)اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﺧﺗﻠط  - و
ﻓﻲ ﺗﻘﺳﯾم ﻣن أﻛﺛر اﻟطرق ﺷﯾوﻋﺎ؛ إذ أﻧﮫ ﻣن اﻟﻧﺎدر أن ﺗﺗﺑﻊ طرﯾﻘﺔ واﺣدة وﯾﻌﺗﺑر ھذا اﻟﻧوع 
طرﯾﻘﺔ وذﻟك ﻓﻲ ﺿوء ظروف ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ؛ واﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ھو إﺗﺑﺎع أﻛﺛر ﻣن ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻐﺎﻟب 
  .(1) ﯾوﺿﺢ ھذا اﻟﻧوع









  .62، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ،4اﻟﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ : اﻟﻣﺻدر
ﻻ ﯾوﺟد ﻧوع ﻧﻣطﻲ واﺣد ﻣن اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟذي ﯾﻣﻛن اﻋﺗﻣﺎده أﻧﮫ  ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ
ﮭﺎ وظروﻓﮭﺎ ﻣﻧظﻣﺔ ﻟﮭﺎ أھداﻓ  وذﻟك ﻷن ﻛل ﻓﮭﻲ ﻣﺗﻌددة وﻣﺗﻧوﻋﺔ ﻛﻧﻣوذﺟﺎ ﯾطﺑق ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺎت،
ﺗﻘوم ﺑﺑﻧﺎء ھﯾﻛﻠﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳﺑﮭﺎ وﯾﻧﺎﺳب أھداﻓﮭﺎ وطﺑﯾﻌﺔ  واﺣدة ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻛلوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﮭﺎ، 
 ﮭﺎﮭﯾﻛﻠﺗﻘﺑﻠﯾﺔ، ﺣﯾث ﺗﺳﻌﻰ وراء ﺗﺻﻣﯾﻣﮭﺎ ﻟدد ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ وﻣﺎ ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ ﺧططﮭﺎ اﻵﻧﯾﺔ واﻟﻣﺳﻋﻣﻠﮭﺎ، وﻋ
  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻧﺳﯾق اﻷﻣﺛل ﺑﯾن ﻣواردھﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ وأﻧﺷطﺗﮭﺎ واﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ أداﺋﮭﺎ
                                                             
  .62، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ،4اﻟﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ  (1)
 اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم
 ﻗﺳم ﺗﺟﺎر اﻟﺗﺟزﺋﺔ ﻗﺳم اﻟﻣﺳﺗﮭﻠك ﻗﺳم ﺗﺟﺎر اﻟﺟﻣﻠﺔ
 اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم
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   ﻲﺧﺻﺎﺋص اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣ: راﺑﻌﺎ
ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎﻣﮭﺎ إن اﻟﮭدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠوظﯾﻔﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ھو ﺗﺳﮭﯾل ﻣﮭﻣﺔ اﻹدارة 
  :ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺣددة، وﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾد أھم اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟواﺟب ﺗواﻓرھﺎ ﻓﻲ أي ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  :اﻟﺷﻣول - 1
ﻷﻧﮫ ھو اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺣﯾث ﯾﺟب أن ﯾﻛون اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺷﺎﻣﻼ ﻷھداف وأﻏراض اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ واﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ  اﺳﺗﯾﻌﺎبﻣن  ﮭﺎ، وﺣﺗﻰ ﯾﻛون ھذا اﻟﺷﻣول دﻗﯾﻘﺎ وﻣﺣﻛﻣﺎ ﻻﺑدأھداﻓﺗﺣﻘق ﺑﮭﺎ 
، ﺛم أن ﯾﺳﺗوﻋب اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟواﺟﺑﺎت واﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﻘرر ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ (ﺷﻣول ﻣوﺿوﻋﻲ)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ 
اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻓﻲ  اﻷﻧﺷطﺔﻣﻌﯾن وأن ﺗﻘوم اﻟوﺣدة اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﺳﺗﯾﻌﺎب  ﺟﻐراﻓﻲﻓﻲ ﻧطﺎق 
      .اﻟداﺋﻣﺔ واﻟﻣؤﻗﺗﺔ ، وﻛذﻟك أن ﯾﺳﺗوﻋب اﻹدارات(ﺷﻣول ﺟﻐراﻓﻲ) اﻟﻣوﻗﻊ اﻟﺟﻐراﻓﻲ
  :ح اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت واﻟﻔﺻل ﺑﯾن اﻟﺳﻠطﺎتوﺿو - 2
ﻛﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ذﻟك ﻓﻲ اﻟﻔﮭم،  وھو أن ﺗﻛون اﺧﺗﺻﺎﺻﺎت ﻛل وﺣدة واﺿﺣﺔ وﻻ ﺗﺣﻣل أي ﻟﺑس ﻓﻲ  
   .أﻋﻣﺎل اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ واﻟﻣراﻗﺑﺔ وﺗﻘوﯾم اﻟﻌﻣل وﻗﯾﺎس اﻷداء
    :اﻟﺗﺧﺻصاﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن  - 3
ﯾﺗم إﻧﺷﺎء وﺣدة ﻟﻘﯾﺎم ﺑﺄﻋﺑﺎء وظﯾﻔﺔ واﺣدة، أو واﻟذي ﯾﻘﺗﺿﻲ أن ﯾﻘﺗﺻر ﻋﻣل ﻛل ﻓرد ﻋﻠﻰ ا
، وﻗت اﻟﻌﻣل واﻟوﺣدة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻛل ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺧﺗﺻﺔ ﺑﻛل ﻋﻣل، وأن ﯾﻛون ﺑﺎﻹﻣﻛﺎن ﺗﺷﻐﯾل ھذا اﻟﻔرد
  .(1) وھذا ﻣﺎ ﯾﺣﻘق ﺳرﻋﺔ اﻹﻧﺟﺎز وإﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل وﺧﻔض ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ
  :اﻟﻣروﻧﺔ - 4
ﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ ﻗﺎﺑﻠﯾﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣراد ﺗﺻﻣﯾﻣﮫ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺑل اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة 
وذﻟك ﺣﺳب اﻟﺗﻐﯾرات اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗطﻠﺑﮭﺎ اﻟﺑﻧﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﻌطﻲ ﻛﻔﺎءة ﻋﺎﻟﯾﺔ ودﻗﺔ ﻓﻲ 
  .اﻟﻌﻣل
  :اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن أﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧظﻣﺔﻣﺑدأ اﻟﺗوازن و - 5
ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﺗوازﻧﺔ ﺑﯾن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت  ﯾﺷﺗﻣل ﻣﺑدأ اﻟﺗوازن
ﻋﺗﻣﺎد اﻻاف وﺧطوط اﻻﺗﺻﺎل اﻟوظﯾﻔﯾﺔ، وواﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﺢ ﻟﻠﻔرد، وﻛذﻟك اﻟﺗوازن ﻓﻲ ﻧطﺎق اﻹﺷر
       .(2) اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔاﻟﺻﺎدرة ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت  اﻷواﻣرﻣﺑدأ وﺣدة 
                                                             
  . 26 - 16ص ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻧداء ﻣﺣﻣد اﻟﺻوص،  (1)
  .29، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ھﻧري أﻧطون ﺳﻣﯾث،  (2)
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واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﺧطط  اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔواﻟوﺣدات واﻷﻗﺳﺎم  اﻹداراتن اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﺟﮭود إ
 ﺷرط أﺳﺎﺳﻲ ورﻛن ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﮭﺎ؛ ﺣﯾثواﻟﺑراﻣﺞ وﺑﯾن اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ واﻟﺗﻘوﯾم 
ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣل ﺟﻣﯾﻊ اﻟوﺣدات ﺑﺄﻛﺑر ﻛﻔﺎﯾﺔ ﻣﻣﻛﻧﺔ  ،واﻻزدواﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلﯾﻣﻛن ﻣن اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛرار 
ل ﻋﻣل اﻟﺟزء اﻷﺧر أو ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮫ؛ ﻣﺳﺗﻣر، ذﻟك ﻷن ﻋﻣل ﻛل ﺟزء ﻣﻧﮭﺎ ﯾﻛﻛل ﻣوﻓﻲ وﻗت واﺣد وﺑﺷ
ﻓﻌﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل ﻧﺟد أن ﻗﺳم اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﯾﻣﻛﻧﮫ ﺗﺣدﯾد طﻠﺑﺎت اﻟﻣﺳﺗﮭﻠﻛﯾن إذا ﻟم ﯾﻘدم ﻗﺳم 
   .(1) اﻹﻧﺗﺎج ھذه اﻟطﻠﺑﺎت ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب وﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣطﻠوب
  :ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔاﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﮭﻣﺔ  - 6
اﻷوﻟوﯾﺔ واﻻھﺗﻣﺎم اﻟﻛﺎف ﺗﺧﺗﻠف ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺣﺳب اﻷوﻟوﯾﺎت وھو ﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭﺎ ﺗﻌطﻲ 
  .ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻷھﻣﯾﺗﮭﺎوﺿﻌﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى إداري ﻣﻧﺎﺳب  ﻣن ﺧﻼلﻟﻸﻧﺷطﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ 
  :ﺗﺣﻘﯾق اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺔ - 7
ﻣن أﺣدھﻣﺎ ﻣراﻗﺑﺔ اﻷﺧرى ﻟرﺋﺎﺳﺔ ﻓرد ﻧﻔﺳﮫ؛ أي ﻻ ﯾﺣق ﻣﺛﻼ  اوھو أن ﻻ ﺗﺧﺿﻊ وظﯾﻔﺗﺎن ﻗﺻد
ﻋﻧد وﺻوﻟﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗودﻋﺎت وإﻻ أن ﯾﻛون ﻣﺳؤول اﻟﺷراء ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ھو ﻧﻔﺳﮫ اﻟذي ﯾﺳﺗﻠم اﻟﺑﺿﺎﻋﺔ 
ﻗد ﺗﺗﻌرض اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ اﻟﺿرر ﺑﺳﺑب ﻋدم وﺟود رﻗﺎﺑﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ أو ﺑﺳﺑب اﻟﺗﻼﻋب أو ﺳوء اﺳﺗﻌﻣﺎل 
   .اﻟﺳﻠطﺔ
  :ﻋدم اﻹﺳراف - 8
إن اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ اﻟﺗﺧﺻص واﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺳﯾق واﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻟﮫ ﺗﻛﻠﻔﺗﮫ، وﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن أن ﻣﺟرد   
ﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺟﯾدا إذا اﻟﺗوﻓﯾر ﯾﺟب أن ﻻ ﯾﻧظر إﻟﯾﮫ ﻛﮭدف إﻻ أﻧﮫ ﻣن اﻟﺿروري اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﮫ، وﯾﻌﺗﺑر اﻟﮭﯾ
ﻣن ﺗﻘدﯾر اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﻹﻧﺷﺎء اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣن ﺛم ﯾﻘرر اﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﺳؤولﺗﻣﻛن اﻟﻣ
  .اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﻗﻊ أن ﺗﻛون ﻓواﺋدھﺎ طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل أﻛﺑر ﻣﻣﺎ ﺳﺗﻛﻠﻔﮫ ﻣن ﻧﻔﻘﺎت وﺟﮭود
  :ﻣراﻋﺎة اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ - 9
ﺗﻲ ﺗطرأ ﻋﻠﯾﮭﺎ إن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺟﯾد ھو اﻟذي ﯾﮭﺗم ﺑﺎﻟظروف اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻐﯾرات اﻟ
ﻛﺎﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗطرأ ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺗﺎج أو اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ أو  ؛ﺑﺣﯾث ﯾﺗﻛﯾف وﯾﺳﺗﺟﯾب اﻟﺗﻧظﯾم ﻟﮭذه اﻟﺗﻐﯾرات
ﺟﺎﻣدا اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻧوع اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ؛ أي ﻻ ﯾﻛون
   .(2) ﺗﻐﯾر ﻣﻊ أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔوﯾﻛون ﻗﺎﺑﻼ ﻟﻠ اﻟزﻣﻧﯾﺔوأن ﯾﺳﺗﺟﯾب ﻟﻠﺗﻐﯾرات اﻟﻣﻛﺎﻧﯾﺔ أو 
                                                             
  .032، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن،  (1)
  .132، ص ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ (2)
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ﻣن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺟﯾد واﻟﻔﻌﺎل ھو أن ﺗﻛون ﻣﻛوﻧﺎﺗﮫ وأﺑﻌﺎده  ﮫﯾﻣﻛن اﻟﻘول أﻧ
اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣﻧﺳﺟﻣﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌض، وﻟدﯾﮭﺎ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻠﯾل وﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺷﻛﻼت، وﺗطوﯾر اﻟﺣﻠول، 
ﻣﻧﺢ ﻟﻛل ﻣﻊ ووﺿوح ﺧطوط اﻟﺳﻠطﺔ ﺑﯾن ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ،وﺗﺳﮭﯾل ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻧﺳﯾﺎﺑﮭﺎ
إﺗﺎﺣﺔ ﻓرﺻﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ، وﻛذﻟك (ﻣﺑدأ ﺗﻛﺎﻓؤ اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ)ﻓرد ﺳﻠطﺔ ﺑﻘدر ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ 
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  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﻌ: ﺧﺎﻣﺳﺎ
 ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ أن ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر وﺗﺻﻣﯾم اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳبﺗوﺟد 
 : ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ وھﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  :ﺣﺟم اﻟﻣﻧظﻣﺔ - 1
أﺛﺑﺗت اﻟدراﺳﺎت أن ھﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﺳﺑﺑﯾﺔ ﺑﯾن ﺣﺟم اﻟﻣﻧظﻣﺔ وھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؛ أي أن اﻟﺣﺟم ﯾؤﺛر   
ﻟﻛن و، ﻛﺎﻧت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺻﻐﯾرة اﻟﺣﺟم ﻛﺎن ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺻﻐﯾرا ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻋﻠﻰ اﻟﮭﯾﻛل، ﺣﯾث ﻛﻠﻣﺎ
ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﺳﯾم وﺗﺣدﯾد اﻟﻣﮭﺎم واﻷﻧﺷطﺔ اﻟواﺟب أداؤھﺎ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺑﯾرة ﺗﻛون اﻟﺻﻌوﺑﺔ 
ﯾﻛون طوﯾﻼ، ﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أن اﻟرﺋﯾس أو اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺳﺗﻛون ﺑﻌﯾدة ﻋن اﺗﺧﺎذ  ﻓﺈن ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﺣﺟم 
ﻣﻣﺎ ﯾؤدي وﯾزداد ﺗطﺑﯾق ﻣﺑدأ اﻟﺗﺧﺻص وﺗﻛون اﻷﻧﺷطﺔ واﻷﻋﻣﺎل أﻛﺛر ﻋددا وﺗﻧوﻋﺎ اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ﻘرارات اﻟ
  .(1) ﺳﮭوﻟﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣلاﻟإﻟﻰ 
ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﺗﻛون اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻛﺑﯾرة اﻟﺣﺟم أﻛﺛر ﺗﻌﻘﯾدا ﻋن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺻﻐﯾرة اﻟﺣﺟم؛ وﯾﻌﻧﻲ و  
أﻧﮫ إﻟﻰ ﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻛﺎﻣل واﻟﺗﺧطﯾط، ﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن وﺟود أﻗﺳﺎم ﺗﻌ وﺟود اﻟﺗﻌﻘد
، ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻛﺑﯾرة اﻟﺣﺟم ﺗﻛون أﻗل ﻣرﻛزﯾﺔ ﺳﺗظﮭر ﺑﻌض اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ اﻷﺧرى
 راراتاﻟﻘاﻟﻘواﻋد واﻹﺟراءات واﻟﻠواﺋﺢ، ﺗﺿﻣن ﺑﺄن ﺗﻛون و ،وأﻛﺛر رﺳﻣﯾﺔ ؛ﻋن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺻﻐﯾرة اﻟﺣﺟم
  .(2) اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺣﺟم واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔﯾﻠﺧص اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺷﻛل و ،اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺣدود اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ
  ﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺣﺟم واﻟﮭﯾﻛل :(12)ﺷﻛل رﻗم 
                                                                        
  زﯾﺎدة اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻧﺳﯾق واﻟرﻗﺎﺑﺔ                                                                            
  
                                                                                
  ﺗﮭﯾﺋﺔ وﺗﻘدﯾم ﻟﻠﺗﻧﺳﯾق واﻟرﻗﺎﺑﺔ                                                                            
  
  .672ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  ،"اﻟﺳﻠوك ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت"راوﯾﺔ ﺣﺳن،  :اﻟﻣﺻدر                            
                                                             
  .81ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"زاھر ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم ﻋﺎطف،  (1)
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  :اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ - 2
ﻣﺷﺗﻘﺔ ﻣن أھداﻓﮭﺎ  ﮭﺎ، وﺑﻣﺎ أن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺳﯾﻠﺔ  
، ﻓﺎﻟﮭﯾﻛل داﺋﻣﺎ ﯾﺗﺑﻊ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻣن اﻟﻣﻧطق أن ﯾﻛون ھﻧﺎﻟك ﺗراﺑط وﺗﻼءم ﺑﯾن اﻟﮭﯾﻛل
اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﮭﺟﺔ ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ ﻓﺈذا ﺣدث ﻣﺛﻼ أي ﺗﻐﯾﯾر أو ﺗﻌدﯾل ﻓﻲ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﺈﻧﮫ 
     .(1) وﻋدم ﺣدوث ﻣﺷﺎﻛل ﻣن أﺟل اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾر ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌدﯾﻼ ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻼزﻣﮭﺎ
  :اﻟﻣرﻛزﯾﺔ واﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ - 3
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺑﯾد اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﺗﺷﯾر اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ إﻟﻰ درﺟﺔ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﺗرﻛﯾز ﺳﻠطﺔ   
ﺗﻔوﯾض ﺳﻠطﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷدﻧﻰ، ﻓﻣدى ﺗطﺑﯾق اﻟﻣرﻛزﯾﺔ واﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ 
ﺗﺻﻣﯾم اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻛﻠﻣﺎ اﻧﺗﻘﻠﻧﺎ ﻣن اﻟﻣرﻛزﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ زاد ﺗﻌﻘد اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻌﻛس 
  .(2) ﺻﺣﯾﺢ
  :درﺟﺔ اﻟﺗﺧﺻص - 4
ﺗؤﺛر درﺟﺔ اﻟﺗﺧﺻص ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم واﻷﻧﺷطﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻌﻧدﻣﺎ ﺗﻛون درﺟﺔ   
  .(3) اﻟﺗﺧﺻص ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ ﻓﮭذا ﯾؤدي إﻟﻰ أن ﯾﻛون اﻟﮭﯾﻛل ﺑﺳﯾطﺎ واﻟﻌﻛس ﺻﺣﯾﺢ
  :اﻟﻣوارد - 5
ﺗﻣﺗﻠﻛﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺧﻼل اﻟﻔﺗرة ﺗﺷﺗﻣل اﻟﻣوارد ﻋﻠﻰ اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ   
اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، وﻣﺎ ﺗﺗوﻗﻌﮫ ﻣن ﻧﻣو وﺗطور ﻓﻲ ھذه اﻟﻣوارد، ﻓزﯾﺎدة اﻟﻣوارد ﯾﻌﻧﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻧﻣو واﻟﺗوﺳﻊ 
وإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ دﺧول أﺳواق ﺟدﯾدة أو إﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺟدﯾدة أو ﻓﺗﺢ ﻓروع أﺧرى ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وھذا ﯾﻌﻧﻲ أن ﺗﻐﯾرا 
     .(4) ﯾﻐﯾر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﮭذه اﻟﻣﺳﺗﺟدات ﻣﺎ ﻗد ﺣدث ﻓﻲ ﻗدراﺗﮭﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﯾطور أو
اﻟﻘدرات اﻟﺑﺷرﯾﺔ دورا ﺑﺎرزا ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب، ﻓﻌﻧدﻣﺎ ﺗﻛون اﻟﻘدرات  ﺗﻠﻌبو  
اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﺑﺳﯾطﺔ وﻏﯾر ﻣﻌﻘدة ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﮭﺎرات واﻟﺧﺑرات واﻟﺗﺧﺻص، ﻓﺈن ھذا ﺳﯾؤدي إﻟﻰ أن 
ﯾﺔ ﻓﺈن ﯾﻛون اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺳﯾطﺎ، وﻟﻛن إذا ﻛﺎﻧت طﺑﯾﻌﺔ أﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺗطﻠب ﻣﮭﺎرات وﺧﺑرات ﻋﺎﻟ
 . ھذا ﺳﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺷﻌب وﺗﻌدد اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
                                                             
، ص 0002، ﻋﻣﺎن، 2، دار اﻟﺣﺎﻣد، ط"اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وإﺟراءات اﻟﻌﻣلﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﮭﯾﻛل "ﺣﺳﯾن ﻣﺣﻣود ﺣرﯾم،  (1)
  .252
  . 802ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن،  (2)
  . 702ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ، ص  (3)
  .231، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﯾوﺳف اﻟﻘﺎﺿﻲ،  (4)
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   :اﻟﻣوﻗﻊ اﻟﺟﻐراﻓﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ - 6
إن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤدي أﻧﺷطﺗﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻋدة ﻣواﻗﻊ ﺟﻐراﻓﯾﺔ ﺗﺗطﻠب ھﯾﻛﻼ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ ﻣﺧﺗﻠﻔﺎ إﻟﻰ   
 ﺣد ﻛﺑﯾر ﻋن ﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﻣﻧطﻘﺔ ﺟﻐراﻓﯾﺔ واﺣدة؛ إذ أﻧﮫ ﻓﻲ اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻷوﻟﻰ ﺗزداد ﻣﺷﺎﻛل اﻹﺷراف
  .(1) واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  :اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ - 7
ﺗﺳﺗﺧدم اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻷﻧواع اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣوﯾل ﻣدﺧﻼﺗﮭﺎ إﻟﻰ ﻣﺧرﺟﺎت، وﻟﻘد وﺟد   
 ﻛﻣﺎ وﺟد أن ،اﻟﮭﯾﻛل اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ھﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﻗوﯾﺔ ﻣﺎ ﺑﯾن ﺣﺟم اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﻣﺎ ﺑﯾن
ﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﻣدى اﻟﺗﻧﺎﺳب ﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﺗﻛﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﺑﻛﻔﺎءة اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮭﺎ ﺗﻌﺗﻣد 
ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟوﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾﻼءم اﻟﮭﯾﻛل اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم  ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﮭﺎھﯾﻛﻠاﻟﻣﻧظﻣﺔ و
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ، ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر (2)ﺑﺳﯾطﺔ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾﻼءم اﻟﮭﯾﻛل اﻟﻌﺿوي اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣﻌﻘدةاﻟ
ﺗؤﺛر وﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت اﻷﻓراد ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾﻧﮭم  ﻷﻧﮭﺎﺣد اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ أ
        .ﻛﻛل وﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ وﻋﻠﻰ اﻷداء
  :اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ - 8
ﻧﺟﺎح ﻟﻋﻠﻰ رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأھداﻓﮭﺎ، و ذﻟك ﯾؤﺛرﻣﻣﺎ  اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣن اﻻﺳﺗﻘرار واﻟﺗﻐﯾرﺗﻌﯾش   
إذا ﻣﺎ رﻏﺑت ﻓﻲ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ  ، واﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻣﻌطﯾﺎﺗﮭﺎﺎت وﺑﻘﺎﺋﮭﺎ ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺗﮭﺎاﻟﻣﻧظﻣ
 ﺔاﻟﻣﻧﺎﺳﺑات واﻟﺗﻌدﯾﻼت ﯾرﯾﺗﻐاﻟﺑﯾﺋﺔ ﯾﺗطﻠب إﺟراء اﻟ ﻟذﻟك ﻓﺈن أي ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ،وﻣﻛﺎﻧﺗﮭﺎ إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮭﺎ وﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮭﺎ
ﻛﻣﺎ ﺗﻠﻌب اﻟﺑﯾﺋﺔ دورا رﺋﯾﺳﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻣﻊ اﻟﻣﺳﺗﺟدات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ،  ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﯾﺧﺗﻠف  ﺑﺎﻻﺳﺗﻘرارﻓﻲ ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﺗﺗﺳم 
ظﯾﻣﻲ اﻻﺳﺗﻘرار ﯾﻛون اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧ ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋن ﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﻏﯾر ﻣﺳﺗﻘرة، ﻓﻔﻲ ﺣﺎﻟﺔ
   .(3) ﺑﺳﯾطﺎ وﻏﯾر ﻣﻌﻘد ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم اﻻﺳﺗﻘرار ﯾﻛون أﻛﺛر ﺗﻌﻘﯾدا
، ذﻟك أن ﻣﺗﻐﯾر ﻛﻲﯾدﯾﻧﺎﻣأﻧﮫ ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﺻﻣﯾم ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺛﺎﺑت وداﺋم، ﻓﮭو ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣﻣﺎ ﺗﻘدم   
ﻓﻲ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺣﺟم واﻟﺑﯾﺋﺔ، واﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت وﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺷﮭد ﺗﻐﯾﯾرات ﻣﺳﺗﻣرة 
ﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻌواﻣل واﻟﻣؤﺛرات اﻟﻣﺗراﺑطﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ و... ﻣواردھﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ،
اﻻﻋﺗﺑﺎر  ﺗﺄﺧذ ﻓﻲ ﻋﯾن اﻟﺑﻌض، وھذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة وﻣﺗﺟددة،
ﻣﻛﻧﺎ، وذﻟك ﻟﯾﺑﻘﻰ ، ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ذﻟك ﻣ، وﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺎﺿر، وﻣﺳﺗﺟدات اﻟﻣﺳﺗﻘﺑلﺗﺟﺎرب اﻟﺳﺎﺑﻘﺔاﻟﺧﺑرات واﻟ
                       .اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺳﯾﻠﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ
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  .852، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص "ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وإﺟراءات اﻟﻌﻣل"ﺣﺳﯾن ﻣﺣﻣود ﺣرﯾم،  (3)
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  اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﻌدﯾل وﺗﻐﯾﯾر: ﺳﺎدﺳﺎ
إﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات ﺟوھرﯾﺔ  ﻣن ﺧﻼلﻣﻌرﻓﺔ أن ﺗﻌدﯾل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻗد ﯾﻛون ﻣن ﻻﺑد ﻓﻲ اﻟﺑداﯾﺔ   
ﻠﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻرﺗﺑﺎطﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﮭﺎ، وﺗﺳﻣﻰ ﻟاﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن 
إﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات  ﻗد ﺗﻛون ﻣن ﺧﻼل أو ،(ﺗﻌدﯾل ﺟذري) ﺑﺈﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔ اﻷﺣﯾﺎنھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﺑﻌض 
ﺑﺗﻐﯾر أھداﻓﮭﺎ أو ﺣﺟﻣﮭﺎ أو ﺑﺗﻐﯾر ﺗﻘوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺗﻐﯾﯾر وﺗطوﯾر ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و، (ﺗﻌدﯾل ﺑﺳﯾط)طﻔﯾﻔﺔ 
ﻣن أﺟل اﻟﺗﻌﺎﯾش واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟظروف واﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻔرﺿﮭﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﯾﮭﺎ، أو ﺗﻐﯾر ھﯾﻛﻠﮭﺎ 
ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر، ﻓﻣﻌظم  ﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻛﺛر اﻟﻣﺟﺎﻻت ﻋرﺿﺔﺗﻌﺗﺑر ا؛ ﺣﯾث ﻧﺷﺎطﮭﺎ ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺎرس اﻟﺑﯾﺋﺔ
ﺗﺗﻣﺛل أھم ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ و ﯾرات ﻓﻲ ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؛ﯾﯾﺗﺑﻌﮭﺎ ﺗﻐﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺎ ﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ ﯾاﻟﺗﻐ
  : ﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻟﺗﻲ ﺗدﻓﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻌواﻣل
  .ﻗﻠﺔ ﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻘﺎﺋم -
ﻣﺛﺎل ذﻟك  ،إﻗرارهﺑرز ﺑﻌد  (ظﮭور اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ) اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻷﺳﺎﺳﻲوﺟود ﺧطﺄ ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﮭﯾﻛل  -
زﯾﺎدة ﻧطﺎق  أو ،وطول ﺧط اﻟﺗﺳﻠﺳل واﻟﺗﺑﻌﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻣﺑرردون  اﻹدارﯾﺔاﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت  ﻓﻲ ﻋددزﯾﺎدة 
  .اﻹﺷراف
أو اﻟﺗﺿﺎرب ﻓﻲ اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت ﺑﯾن اﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻌدم ﻣﺷﺎﻛل اﻻزدواﺟﯾﺔ  وزﺑر -
     .اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟرﺋﯾﺳﺔ واﻟﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺔ  اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎتاﻟدﻗﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد 
  .، وﻋدم وﺟود رﻗﺎﺑﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔﺑﯾن اﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﺗﻧﺳﯾقﺿﻌف ﻣﺳﺗوى  -
إﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔ ﻣﻧﻌﺎ ﻟﺗﺻرﻓﺎت إدارﯾﺔ ﻏﯾر ﻣرﻏوﺑﺔ ﻛﺈﺳﺎءة اﺳﺗﺧدام اﻟﺳﻠطﺔ، وﻋدم ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻹدارﯾﯾن  -
  .ﻟﻣراﻛزھم وﻋدم ﻗدرﺗﮭم ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﻣﻠﻘﺎة ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭم
ﺣدﯾﺛﺔ  ﺟدﯾدة وإدﺧﺎل آﻻت اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻷﺳس اﻟﺗﻲ اﻋﺗﻣدﺗﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺛل اﻛﺗﺷﺎف أﺳﺎﻟﯾب ﻋﻣلﺗﻐﯾﯾر  -
  .ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺗﻐﯾﯾرا ﺟذرﯾﺎ ذﻟك ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺗﻠزم 
  .اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب -
  .  ﺿﻌف أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ووﺟود ﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ اﻟﻣردودﯾﺔ -
إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ أو اﻟﺗراﺟﻊ ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب  (اﻟﻧﻣو) اﻻﻧﺗﻌﺎشرات ﻣن ﺑﻔﺗاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺄن ﺗﻣر  ﯾر ظروفﺗﻐ -
   .(1) اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻣواﺟﮭﺗﮭﺎ ﮭﺎھﯾﻛﻠ
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ﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﻰ ﻗﺑل إﺟراء ﻣﺟﻣوإن اﻟﺧطوة اﻷوﻟﻰ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣدﯾث اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و  
ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﺗﻌدﯾﻼت وﺗﻘﯾﯾﻣﮭﺎ ﻗﺑل ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻓﻲ ﺿوء ﺗﻛﻣن ﻓﻲ ﻟﻠﺗﻧظﯾم  ﻘﺎﺋماﻟوﺿﻊ اﻟ
، ف إﻋداد اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري وﺗطوﯾرهﻟﻠﺗﻧظﯾم واﺧﺗﯾﺎر أﻛﺛرھﺎ ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻷھدا اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﺑداﺋل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
، ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺻﯾﻔﺎ ﻟﺟﻣﯾﻊ ﮫﺣوﻟﯾﺗﺿﻣن ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻛﺎﻣﻠﺔ  اﻟذيﯾل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻋداد دﻟﯾﺗم ھﻧﺎ و
وﻋﻼﻗﺎﺗﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ اﻟﻔرﻋﯾﺔ، وﺗﺣدﯾد اﺧﺗﺻﺎﺻﺎﺗﮭﺎ  اﻟرﺋﯾﺳﺔ واﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻹدارﯾﺔواﻟوﺣدات  اﻟوظﺎﺋف
ﺑﯾﻧﮭﺎ، وﯾﺗم ذﻟك ﻣن ﺧﻼل دراﺳﺔ وﺗﻘﯾﯾم اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ وﺗﺣدﯾد ﻣواﺿﻊ 
ﻧﺷﺎطﺎت ﯾﻧﺗﺞ ﻋن ﺗﻧﻔﯾذ ذﻟك ﺗﻌدﯾل أھداف ﺗطوﯾرھﺎ وﺗﺣدﯾﺛﮭﺎ ﻓﻲ ﺿوء اﻷﺳس اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم اﺧﺗﯾﺎرھﺎ و
، أو إﻧﺷﺎء ﻣﺻﺎﻟﺢ وأﻗﺳﺎم أو وﺣدات ﻟم ﺗﻛن ﻣوﺟودة ﻣن ﻗﺑلوﻛذا واﻟﻔرﻋﯾﺔ،  اﻟوﺣدات اﻹدارﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ
ﺗوﺳﯾﻊ ﮭﺎ، وﯾﻛون ﻛذﻟك ﺑﺣذﻓأو  واﺣدة،ﻓﻲ وﺣدة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  اﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔﺎج وﺗﺟﻣﯾﻊ ﺑﻌض دﻣﺑﺈ
 ، أو ﺑﺎﻟزﯾﺎدة ﻓﻲﮭﺎﺎﺗﺳﻣﯾاﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻣأو  ت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو ﺗﺿﯾﯾﻘﮭﺎاﺧﺗﺻﺎﺻﺎت ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻧﺷﺎطﺎت ﻟﻠوﺣدا
اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ أو ﺗﻘﻠﯾﻠﮭﺎ، أو ﺗﻐﯾﯾر ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎل، أو ھﯾﻛل اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، أو اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ 
  .وﻓﻲ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻹﺟراءات ،ﻧطﺎق اﻹﺷراف
ﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟوظﯾﻔﻲ واﻟوظﺎﺋف اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻓﻲ ﯾﺗم ﻓﻲ ظل ھذه اﻟﺗﻌدﯾﻼت دراﺳوﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى   
اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﻘﯾﯾﻣﮭﺎ وﺗﺣدﯾد ﻣواﺿﻊ ﺗطوﯾرھﺎ وﺗﺣدﯾﺛﮭﺎ ﻓﻲ ﺿوء اﻷﺳس اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎرھﺎ، وﯾﻧﺗﺞ 
ﺗﻐﯾﯾر ﻣﺳﻣﯾﺎت ﺑﻌض اﻟوظﺎﺋف أو ﻋﻼﻗﺎﺗﮭﺎ وﻋن ذﻟك ﺗﻌدﯾل أھداف اﻟوظﺎﺋف وواﺟﺑﺎﺗﮭﺎ وﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺷﻐﻠﮭﺎ، 
  .(1) أو ﺗﺿﯾﯾﻘﮭﺎ ﺳﯾﻊ ﺻﻼﺣﯾﺎﺗﮭﺎاﻟوظﺎﺋف، وﺗوﺑﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌض، أو ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى ﺑﻌض 
  :ﻧﺟد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﺗﻌدﯾﻼت  ھذه اﻟﺻور اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋنوﻣن أھم  
   .اﻟﺗﺣول ﻣن ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻟﻠﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ إﻟﻰ ﻋدد ﻗﻠﯾل -
   .اﻟﺗﺣول ﻣن ﻧطﺎق اﻹﺷراف اﻟﺿﯾق إﻟﻰ ﻧطﺎق اﻹﺷراف اﻟواﺳﻊ -
  .ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟرأﺳﯾﺔ إﻟﻰ ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻷﻓﻘﯾﺔ اﻟﺗﺣول ﻣن -
 .(2) دارة اﻟﺗﺷﺎرﻛﯾﺔاﻟﺗﺣول ﻣن اﻹدارة اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻟﻺﺟراءات إﻟﻰ اﻹ -
ﺳرﻋﺔ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻸﺣداث واﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ھذه اﻟﺗﺣوﻻت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗؤدي إﻟﻰ   
ﺗﻘﻠﯾل ﺗﻛﻠﻔﺔ اﻷﻋﻣﺎل اﻹدارﯾﺔ ﺑﯾن ﻓﺿﻼ ﻋن ، ﺗﯾﺳﯾر اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻹدارﯾﺔ وﺟﻌﻠﮭﺎ أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔوإﻟﻰ ، اﻟﻌﻣل
ﺳرﻋﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات وﻓق ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ وﻛذا ، اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ واﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  .اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎ
                                                             
  . 053 -943، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ص "اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرةاﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري ﻓﻲ "ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر،  (1)
اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،  ،"اﻟﻣدﯾر اﻟﻣﻌﺎﺻر وإدارة اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌوﻟﻣﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر،  (2)
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 ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل أﺳﺎﻟﯾب ﻋدﯾدة ﻧذﻛر ﻣن وﻗد اﺗﺟﮭت اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة إﻟﻰ ﺗطوﯾر ھﯾﺎﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  
  :ﺑﯾﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
   :ق اﻟﻌﻣلﻓر - 1
ﻣن اﻟﻔرﯾق ھذا ﯾﻌﺗﺑر ھذا اﻷﺳﻠوب ﻣن أﻛﺛر اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻗﺑوﻻ ﻟدى ﺧﺑراء اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة، وﯾﺗﻛون   
وﻣن اﻟﺷروط  ،ﻟﮭﺎ ﻗﺎﺋد وﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺗﻣﯾزة، اﻟﻣﺣدد ﺗﻧﺳﯾق ﺗﺎم ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﮭدفأﻓراد ﺗﻌﻣل ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ ﺑ ﻣﺟﻣوﻋﺔ
ﮫ، وأن ﯾﻛون ﻋدد ﯾاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾؤدﻓﯾﺔ ذات اﻟﺧﺑرة اﻟﻛﺎاﻣﺗﻼﻛﮫ  ﯾقاﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗﺗوﻓر ﻓﻲ ھذا اﻟﻔر
ﻓرق ﯾﺄﺧذ ﻋﻠﯾﮫ ، وأﻓراده ﻛﺎﻓﯾﺎ ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻣﺗﻼك ﻛل ﻓرد ﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻌﺎﻣل واﻟﺗﻔﺎﻋل
  :ﻋدة أﺷﻛﺎل ﻣﻧﮭﺎاﻟﻌﻣل 
ول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﺣﻠﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻌﻣل وﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻼت واﻗﺗراح اﻟﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﺧﺎص ﺑق ﻋﻣل ﯾﻓر -
  .ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﺣﻠﻘﺎت اﻟﺟودةوھﻲ ﻣﺎ 
ﻓرق اﻟﻌﻣل اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛون ﻣن ﻋدد ﻣن اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺷﻛﻠون ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺻﻐﯾرة ﯾﺷﺗرﻛون ﻓﻲ  -
 .ﻧﺷﺎطﺎت وواﺟﺑﺎت وظﯾﻔﯾﺔ واﺣدة ﯾﺗم ﺗﺣدﯾدھﺎ ﻣﺳﺑﻘﺎ
 ﻓﻲ اﻧﺟﺎز ﻣﺷروع ﻣﺎ أو ﻣﮭﻣﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﯾﺗم اﺳﺗدﻋﺎؤھم ﻣن طرف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺔﻓرق اﻟﻣﺷروﻋﺎت اﻟﻣﺧﺗﺻ -
 .ظرﻓﯾﺔﻓﻲ ﺣﺎﻻت 
ﺄن ﻛل ﻓرد اﻟﺷﻌور ﺑ إﻟﻰ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺑﻧﺎءھﺎ ﻟﻔرق اﻟﻌﻣلﺗﮭدف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن وراء ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ھذا و  
ﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔوﯾض ﺑطرﯾﻘﺔ أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻋ، واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔﺗﺣﻘﯾق و (اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ)ﻣﺳؤول 
اﻟﺗﺧطﯾط ، وﻛذا وﻗدراﺗﮭمﻷﻓراد ﺗطوﯾر ﻣﮭﺎرات او ﻧظﺎم اﺗﺻﺎﻻت ﺟﯾدة ﻋﻠﻰ ﻋﺗﻣﺎداﻻأﻛﺛر ﻣن ذﻟك و
ﻛﻣﺎ ﯾﮭدف ھذا اﻷﺳﻠوب إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ، (1) ﻟﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻗﺑل ﺣدوﺛﮭﺎ واﻻﻟﺗزام ﺑﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف
واﻟﺗﻌﺎون ﻋﻠﻰ ﺗﻧﺳﯾق ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل ﻋن طرﯾق ﺗﺣﺳﯾن ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل وﺗوﺿﯾﺢ أدوار اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، 
    .إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔﺟﮭودھم ﻧﺣو إﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﻠﻘﺎة ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭم ﻟزﯾﺎدة 
   :اﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ - 2
 اﻷﻓرادﻟﻘد ﺷﮭد ﻣوﺿوع اﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ اھﺗﻣﺎﻣﺎ ﻣﻠﺣوظﺎ ﻣن طرف اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل إدارة   
ﻣﺎ ﺗﻘﺗرن واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺣﯾث ﺗﻘﺗرح ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﻗﺎم ﺑﮭﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛون أن اﻟوظﺎﺋف اﻟﺛرﯾﺔ ﻏﺎﻟﺑﺎ 
ارﺗﻔﺎع ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟرﺿﺎ واﻟداﻓﻌﯾﺔ واﻷداء واﻧﺧﻔﺎض ﻣﺳﺗوﯾﺎت : اﻟﺗﻧظﯾم ﻣﺛلﺑﻌدد ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ 
إﻟﻰ اﻟﻣدﺧل اﻟﺗﺣﻔﯾزي ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻷﻋﻣﺎل واﻟذي  باﻷﺳﻠو ﯾﺳﺗﻧد ھذا ، ﺣﯾثاﻟﻐﯾﺎب واﻟﺗﺄﺧر ﻋن اﻟﻌﻣل
اﻟﺗﻲ ﺗرﻛز  "grebzreH kcirederF زﺑرغرﻓرﯾدرﯾك ھﯾ"ﯾﻧطﻠق ﻣن اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟداﻓﻌﯾﺔ اﻟﺗﻲ طورھﺎ اﻟﻛﺎﺗب 
                                                             
  .78، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي،  (1)
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ﻌﻧﻰ وﻗﯾﻣﺔ وﯾﺗﺿﻣن ﺗﺣدﯾﺎ ﻧﮫ إذا ﻣﺎ ﻛﺎن ﻟﻠﻌﻣل ﻣﯾﺷﻛل ﺣﺎﻓزا ھﺎﻣﺎ ﻟﻠﻔرد، وأ ﺑذاﺗﮫ ﯾﻣﻛن أنﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﻣل 
ﻓﻲ  ﻣن اﻷداء، ﻛﺈﺳﻧﺎده ﻣﮭﺎم طﺎء وﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗوى أﻋﻠﻰن اﻟﻔرد ﺳﯾﺑذل ﻣزﯾدا ﻣن اﻟﺟﮭد واﻟﻌوﺗﻧوﻋﺎ ﻓﺈ
  .رات اﻟواﺟب إﺣداﺛﮭﺎاﻟﻣﻧﺎﺻب اﻹﺷراﻓﯾﺔ ﻟزﯾﺎدة ﺣﻣﺎﺳﮫ وداﻓﻌﯾﺗﮫ اﺗﺟﺎه اﻟﻌﻣل وﺗﺟﺎوﺑﮫ ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾ
ﻣﻧﺢ ﺎم، وﺎت واﻟﻣﮭاﻟواﺟﺑ ﻓﻲ ﺗﻧوﯾﻊاﻟ ﻋن طرﯾق ﻣﺣﺗواهﻣن ﺧﻼل زﯾﺎدة ﯾﺗم إﺛراء اﻟﻌﻣل أي   
ھذه  وﺑﺎﺧﺗﺻﺎر ﺗﻌﻧﻲ ،ﺻرفاﻟﺗﺣرﯾﺔ اﻟﺳﻣﺎح ﻟﮫ ﺑﻓرص ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ و هوإﻋطﺎء ،ﻟﻠﻌﺎﻣل أﻛﺑرﻣﺳؤوﻟﯾﺎت 
اﻟرﻏﺑﺔ واﻟﺗﺣﻔﯾز ﻟﻠﻔرد ﺑﺎﻟوظﯾﻔﺔ ﻓﮭﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ، (1) اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن ﻧطﺎق اﻟﻌﻣل وﻋﻣﻘﮫ
ﻛﺈﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  ﺎﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲﻓ، ﻟطﺎﻗﺎﺗﮫ وﻣﮭﺎراﺗﮫ ﺑﮫ، وﺟﻌﻠﮭﺎ ﻏﻧﯾﺔ ﺑﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮭﺎ وﻣﺳﺗوﻋﺑﺔ ﺔاﻟﻣﻧﺎط
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  ﮭﺎﯾﺷﺎﻏﻠﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﮭدف ﻟﯾس ﻓﻘط إﻟﻰ إﻋﺎدة ﺗﺻﻣﯾم اﻟوظﺎﺋف ﺑﺣﯾث ﺗﻛون أﻛﺛر ﺗﺣدﯾﺎ ﻟﻘدرات 
ﺑل أﯾﺿﺎ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق درﺟﺔ ﻗﺻوى ﻣن اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن ﺧﺻﺎﺋص اﻟوظﯾﻔﺔ وﺧﺻﺎﺋص  ،أﻛﺛر رﺿﺎ وداﻓﻌﯾﺔ ﻟﮭم
 .  اﻟوظﯾﻔﺔ ھذه اﻟﻔرد ﺷﺎﻏل
 ﮫﯾﻣﻛﻧھو اﻟذي  أﻛﺛر ﻣروﻧﺔﺎﻟﯾﺗﻣﯾز ﺑاﻟذي ﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟاﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  نأ ،ﻧﺗوﺻلوﻣﻣﺎ ﺳﺑق   
اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻣﺗﻐﯾرات  ﻋﻠﻰ ﮫ اﻟﻘدرةدﯾﻟ ﻋﻠﯾﮫ، ﻛﻣﺎ ﺗﻛون ﻧﺎﺳﺑﺔاﻟﻣ واﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﺗﻐﯾﯾراتﻣﺧﺗﻠف إﺟراء ﻣن 
ﻐﯾﯾر ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣل ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك و، داﺧل وﺧﺎرج ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺳﺗﺟدة
ﻧﻣط اﻟﺗﺗﺣول ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾﻣﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن  ﻋﻠﻰ أنﻘدرة اﻟاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻣﺗﻼك ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ  أي ؛وﺗطوﯾره
ﻗدرة ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق  أﻛﺛرأﻛﺛر دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ و ﮭﺎﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺟدﯾدة ﺗﺟﻌل ﻣﻧاﻟﺣدﯾث ﯾﺗﺑﻧﻰ اﻧﻣط اﻟاﻟﺗﻘﻠﯾدي إﻟﻰ 










                                                             
  .851ص  ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،، ("وظﺎﺋف اﻟﻣﻧظﻣﺔ - اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ -اﻟﻧظرﯾﺎت)ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ "ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم،  (1)
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  اﻟوظﯾﻔﻲ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻷداء: ﺳﺎﺑﻌﺎ
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ وإﻋﺎﻗﺔ ذات ﺗﺄﺛﯾر ﺳﻠﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﻗدرة ﯾﻌﺗﺑر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺟﺎﻣد 
ؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة اﻻﺗﺻﺎل ﻣﺎ ﯾ، ﻛأﺣﺳنﯾﻘﻠل ﻣن ﺣﻣﺎﺳﮭم ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم أداء درات اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﮭو اﻟﻘ
وﻻ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ،  ل ﻣن ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ،وﯾﻘﻠ ،ﮭﺎﻓﯾ
 اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ ﺈن وﻋﻠﻰ أﺳﺎس ھذا ﻓ، ﻻ ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻣﺎ
 ﺎتﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣاﻟﺗﻲ ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﺧطوات اﻟأﺣد ﯾﻌﺗﺑر  وإﻋﺎدة ﺗﻧظﯾﻣﮭﺎ وﺗطوﯾرھﺎ
ﻣﺟﺎﻻت اھﺗﻣﺎم ﺣرﻛﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻓﺎﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺑﺗﻛرة اﻟﻣرﻧﺔ  أﺣد"، وھو وزﯾﺎدة ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮭﺎ
ﯾﻣﻛن أن ﺗدﻋم أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻣن ﺛم ﻓﺈن أداﺋﮭم ﯾﻣﻛن أن ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ إﯾﺟﺎد ﻣﻧظﻣﺎت ﻣﺗﺟددة ﻣﺗﻛﯾﻔﺔ، 
ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ واﻟﺗﻛﯾف ھﻲ أﻗدر ﻣن ﻏﯾرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر، ﻋﻠﻰ ﻋﻛس 
ﺟﮭود ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻻ ﺳﯾﻣﺎ إذا اﻧﺻﺑت ھذه اﻟﺟﮭود ﻋﻠﻰ ﺗﻐﯾﯾر  مﺎت اﻟﻐﯾر اﻟﻣرﻧﺔ ﺗﺿﻊ اﻟﻌﻘﺑﺎت أﻣﺎاﻟﻣﻧظﻣ
  .(1) "أﻧﻣﺎط اﻟﻌﻣل، أو إدﺧﺎل أدوات وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت ﺟدﯾدة أو إﻋﺎدة ﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻣل
ﻓﻲ  ﺧﻼل رﺑط اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺗﻌدﯾل ﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻷداء واﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣنو  
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ ﻣﺎ ﺳﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺣﮫ ﻓﻲ وھو، اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أداءﻋﻠﻰ  ذﻟك واﻧﻌﻛﺎس (هأﺑﻌﺎد) ﺟواﻧﺑﮫ
  :وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣراﺟﻌﺔ اﻟوظﺎﺋف وﺗرﺗﯾب اﻟﻣﮭﺎم - 1
ﺳﺎھم ﻣﺣﺗوﯾﺎت ﺑﻌض اﻟوظﺎﺋف ﻓﻲ ﺗدﻧﻲ اﻷداء، إذا ﻛﺎﻧت ﻣﻣﻠﺔ أو ﻛﺎﻧت ﺗﻔوق ﻣﮭﺎرات ﺗ  
 إﺣداثﯾﺄﺗﻲ دور اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ  ھﻧﺎأو ﻏﯾر ﺿرورﯾﺔ، و ﻣﮭﺎم ﻏﯾر ﻣﻧﺎﺳﺑﺔاﻟﻣوظف، أو إذا اﺣﺗوت ﻋﻠﻰ 
ﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗﻌدﯾل ﻓﻲ ﺗرﻛﯾﺑﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻣﺎ ﺳﺑق اﻟذﻛر ﺑﺎﻟ
ﺣﯾث ﺗﻛون ﻧﻘطﺔ اﻟﺑداﯾﺔ ﻓﻲ دراﺳﺔ وﺳﺎﺋل  اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﻰ اﻟﻣوظف ﻟﺗوﻓﯾر ﻓرﺻﺎ ﺟﯾدة ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻷداء،
ھﻲ اﻟﺗﺳﺎؤل ﻋن ﺿرورة ﻛل ﻣﮭﻣﺔ ﻣن ﻣﮭﺎم اﻟوظﯾﻔﺔ، ﻓﻔﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن  ﻓﻲ وظﯾﻔﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ اﻷداءﺗﺣﺳﯾن 
 أﺧراﺳﺗﻣرار ﻓﻲ أداء ﺑﻌض اﻟﻣﮭﺎم ﺣﺗﻰ ﺑﻌد زوال ﻣﻧﻔﻌﺗﮭﺎ، أو ﺗﻛرار ﻣﮭﺎم ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻘﺳم ﯾﻛون ھﻧﺎك 
ﻋﻠﻰ وﺟﮫ ﺻﺣﯾﺢ، ﻟذﻟك ﯾﺻﺑﺢ ﺑﻌد دراﺳﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ ﺑﻌﻧﺎﯾﺔ  أداﺋﮭﺎﺑﺳﺑب ﻋدم اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﻣﻘدرة ھذا اﻟﻘﺳم ﻓﻲ 
  .(2) ﺎﺻرھﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻘط؛ أي ﺗﺣﺳﯾن اﻟوظﯾﻔﺔ ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن اﻷداءﻘﻠﯾﺻﮭﺎ إﻟﻰ ﻋﻧﺗ
، ﺳواء ﻛﺎﻧت ھذه اﻟﺟﮭﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻷداﺋﮭﺎاﻟﺟﮭﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ  ، ﺗﺗﺣددﺑﻌد ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻠوظﯾﻔﺔ  
ﻓﻲ إدارات أو أﻗﺳﺎم ﺣﯾث ﺗوﺟد ﺑﻌض اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻧﻘﻠﮭﺎ إﻟﻰ إدارات أو أﻗﺳﺎم أﺧرى ﻣﺳﺎﻧدة، أو 
ﻛﺎﻧت ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣﮭﺎرات وﺻﻼﺣﯾﺎت ﻣﺗوﻓرة ﻟدى اﻟﻣوظﻔﯾن، ﺣﯾث ﻧﺟد ﺑﻌض اﻟﻣوظﻔﯾن ﯾؤدون أﻋﻣﺎﻻ أﻗل 
                                                             
  .    05، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻋﺑد اﻟﺑﺎري إﺑراھﯾم درة، (1)
  .034، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ،ﻣﺣﻣد ﻗدرى ﺣﺳن (2)
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ﺑﺷﻛل ﺳﻠﺑﻲ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس  أداﺋﮭﺎﻓر ﻟدﯾﮭم ﻣﮭﺎرات ﻣن ﻣﺳﺗوى ﻣﮭﺎراﺗﮭم، أو ﯾﺣﺎول ﺑﻌﺿﮭم أداء ﻣﮭﺎم ﻻ ﺗﺗو
  .ﻋﻠﻰ اﻷداء
ﺗﻌد دراﺳﺔ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑﮭﺎ ﺗﺧطﯾط ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل، وﻣدى ﻛﻔﺎﯾﺗﮭﺎ،  :إﻋﺎدة ﺗﺧطﯾط ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل -
اﻟﺣرﻛﺔ ﻋن طرﯾق إﻋﺎدة ﺗرﺗﯾب ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﻟﮭﺎ  ﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻟوﻗت اﻟﺿﺎﺋﻊ، وﺗﺣﺳﯾن اﻧﺳﯾﺎبوإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ا
  .  داءﻓﻲ رﻓﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷ ادور
اﻟذي ﯾﺟب إﻧﺟﺎزه، وذﻟك ﯾﻣﻛن ﺗﻐﯾﯾر ﺟداول أداء اﻟﻌﻣل ﻟﺧدﻣﺔ ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﻣل : ﻣراﺟﻌﺔ ﻣواﻗﯾت اﻟﻌﻣل -
ﺑﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺗﻧﺎﺳب ھذه اﻟﺟداول، وﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت ﻛل ﻣواﻋﯾد اﻹﻧﺟﺎز ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻣن اﻟﺷﮭر ﺑﺣﯾث 
اﻹﻧﺟﺎز ﺧﻼل أﯾﺎم اﻷﺳﺑوع ﺗﺷﻛل ﻓﺗرات ارﺗﺧﺎء ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻘﻊ ﺑﯾﻧﮭﺎ ﻣن ﻓﺗرات، وﻣدى إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗوزﯾﻊ ﻣواﻋﯾد 
   .(1)أو اﻟﺷﮭر ﺑﺷﻛل أﻓﺿل
  :وأﺛره ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻹﺷرافﻧطﺎق ﻣراﺟﻌﺔ  - 2
ﯾﺳﻣﯾﮫ اﻟﺑﻌض ﻧطﺎق اﻟرﻗﺎﺑﺔ، إﻟﻰ أن ھﻧﺎك ﺣدا ﻣﺎ  وأﯾﺷﯾر ﻧطﺎق اﻹﺷراف أو ﻧطﺎق اﻹدارة، 
أﻗﺻﻰ ﻟﻌدد اﻟﻣرؤوﺳﯾن اﻟذﯾن ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟرﺋﯾس أو اﻟﻣﺷرف أن ﯾﺷرف ﻋﻠﯾﮭم ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، وأن ھذا اﻟﻌدد ﻟﯾس 
  : ﺛﺎﺑﺗﺎ وﻟﻛﻧﮫ ﯾﺗوﻗف ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻋواﻣل وﻣﺗﻐﯾرات، أھﻣﮭﺎ
 .   ﻗدرات اﻟرﺋﯾس وﻣﯾوﻟﮫ واﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ، وﻗدرات اﻟﻣرؤوﺳﯾن واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم -
 .ل اﻟﻣطﻠوب ﺑﯾن اﻟرﺋﯾس واﻟﻣرؤوﺳﯾنﻣدى اﻟﺗﻔﺎﻋ -
 .ﺣﺟم اﻷﻋﻣﺎل ﻏﯾر اﻹﺷراﻓﯾﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣن اﻟرﺋﯾس، وﺻﻌوﺑﺔ اﻟﻌﻣل -
 .ﻣدى ﺗﻛرار اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل -
 .ﻣدى اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت، وﻣدى اﺳﺗﺧدام اﻟﻣﺳﺎﻋدﯾن ﻣن ﻗﺑل اﻟرﺋﯾس -
ﻋدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗﻘرﯾر  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﺑﺎﻟﺗﺣدﯾد ﻓﻲوﯾؤﺛر ﻧطﺎق اﻹﺷراف ﻓﻲ ﺗﻘرﯾر ﺷﻛل اﻟﮭﯾﻛل 
ﺗوﺳﻊ ﻧطﺎق أو اﻹدارﯾﺔ، وھﻧﺎﻟك ﻋﻼﻗﺔ ﻋﻛﺳﯾﺔ ﺑﯾن ﻧطﺎق اﻹﺷراف وﻋدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت، ﻓﻛﻠﻣﺎ زاد 
ﻗل ﻋدد ) اﻹﺷراف ﻗل ﻋدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت وﻛﺎن اﻟﺳﻠم اﻟﮭرﻣﻲ ﻣﺳﺗوﯾﺎ، وإذا ﻣﺎ ﻗل ﻧطﺎق اﻹﺷراف
اﻟذي ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﮫ أﺛﺎر ﺳﻠﺑﯾﺔ ، (2)زاد ﻋدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وزاد طول اﻟﺳﻠم اﻟﮭرﻣﻲ (اﻟﻣرؤوﺳﯾن
ﻛﺎﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ ﻧﻔﻘﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺳﺑب زﯾﺎدة ﻋدد اﻟرؤﺳﺎء، ھذا اﻟذي ﯾؤدي إﻟﻰ ﺻﻌوﺑﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت وﺗزاﯾد 
                                                             
  .234 - 134، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ،ﻣﺣﻣد ﻗدرى ﺣﺳن (1)
ص ص ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ("وظﺎﺋف اﻟﻣﻧظﻣﺔ -اﻹدارﯾﺔاﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  - اﻟﻧظرﯾﺎت)ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ "ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم،  (2)
  .861 -761
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ﺎذ ﺻﻌوﺑﺔ اﻟﺗﺧطﯾط واﻟرﻗﺎﺑﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﺷﺟﻊ اﻟرﺋﯾس ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺔ رﻗﺎﺑﺔ وإﺷراف ﻣﻛﺛف ﻋﻠﻰ ﻣرؤوﺳﯾﮫ واﺗﺧ
      .اﻟﻘرارات ﻧﯾﺎﺑﺔ ﻋﻧﮭم
ﻣراﺟﻌﺔ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘﯾﯾم، و ،اﻟﻘرارات ﺗﻐﯾﯾر أﺳﻠوب إﺻدارﻣن ﺧﻼل  ﻣراﺟﻌﺔ ﻧطﺎق اﻹﺷرافﻓ
 ، ﺣﯾث ﯾؤدي اﻧﺣرافإﻟﻰ اﻷداء اﻟﺟﯾد ﯾؤديﻗد ﯾن، ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠاﻟﻣﺗﺑﻊ أﺳﻠوب اﻹﺷراف  ﺗﻧﺎﺳب وﻣدى
، وﻟﮭذا ﻓﻣن اﻷﻣور اﻟﮭﺎﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن وف أو ﻣﻧﺎﺳب إﻟﻰ ﺗﺛﺑﯾط ھﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣلھو ﻣﺄﻟأﺳﻠوب اﻹﺷراف ﻋﻣﺎ 
 ،ﻓﻲ ﺑﻌض ﻧواﺣﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻷﻛﻔﺎء ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔواﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻻﺗﺻﺎﻻت، : اﻹﺷراف
ﺄﺳﺎﻟﯾب ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت، وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل اﻻھﺗﻣﺎم ﺑوﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻷﻋﻣﺎل أﺛﻧﺎء اﻹﻧﺟﺎز، ﻛذﻟك و
ﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣزاﯾﺎ اﻟﻌﻣل واﻟﺟﮭد اﻟﺧﻼق وﺗﺣﻘﯾق ﻗدرا أﻛﺑر ﻣن ﯾﻣﻛن ﻣن اﻟ اﻟﻌواﻣلﺗوﻓر ھذه اﻟﻣﺧﺎطر، ﻓ
    .ھمﯾﻧﻌﻛس ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ أداءاﻟﺗزام اﻷﻓراد ﻧﺣو ﻋﻣﻠﮭم ﻣﻣﺎ 
ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺎﺗﺧﺎذ ﻗراراﺗﮭم ﺑﺄﻧﻔﺳﮭم، وﯾﺗﯾﺢ ﻟﮭم ﻣزﯾدا ﻣن ﺗوﺳﯾﻊ ﻧطﺎق اﻹﺷراف "ﻛﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ 
ﺑﺻورة ﻏﯾر ﻣﺑﺎﺷرة ﻋﻠﻰ رﻓﻊ  ﯾﻌﻣلﻛﻣﺎ ل اﻟرﺋﯾس، اﻟﺣرﯾﺔ، وﯾﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺔ إﺷراف ﻋﺎم ﻣن ﻗﺑ
اﻟﻣﻌﻧوﯾﺎت واھﺗﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌﻣﻠﮭم، وزﯾﺎدة رﺿﺎھم ﻋن اﻟﻌﻣل، وﻏﺎﻟﺑﺎ زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ؛ ﻓﺗوﺳﯾﻊ ﻧطﺎق 
اﻹﺷراف ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﻘﻠﯾص اﻟﻧﻔﻘﺎت، وﺗﺳرﯾﻊ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وزﯾﺎدة 
  .(1) "ﻠﯾناﻟﻣروﻧﺔ، واﻟﺗﻘرب أﻛﺛر ﻣن اﻟﻌﻣﯾل وﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣ
ﻻ ﯾﺟب اﻟﻣﻐﺎﻻة ﻓﻲ اﻟﺗوﺳﻊ  ﮫﺑﺎﻟرﻏم ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗوﺳﯾﻊ ﻧطﺎق اﻹﺷراف إﻻ أﻧو
ﻷن ذﻟك ﺳﯾؤدي إﻟﻰ إرھﺎق اﻟرﺋﯾس ﺑﺄﻋﺑﺎء ﻛﺛﯾرة، وﻟن ﯾﺗﯾﺢ ﻟﮫ اﻟوﻗت واﻟﺟﮭد اﻟﻼزﻣﯾن ﻟﻺﺷراف اﻟﻔﻌﺎل 
  .ﻋﻠﻰ اﻟﻣرؤوﺳﯾن
  :ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن اﻟﻣرﻛزﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔأﺛر  - 3
ﻓﻲ ﺟﮭﺔ ﻣﺣددة، ﻓﺈذا ﻣﺎ ﻛﺎﻧت  ﯾﺷﯾر ﻣﻔﮭوم اﻟﻣرﻛزﯾﺔ إﻟﻰ ﻣدى ﺗرﻛﯾز ﺳﻠطﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات
اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺗﺧذ اﻟﻘرارات اﻟﮭﺎﻣﺔ دون ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎ، ﻓﺣﯾﻧﺋذ ﺗﻛون اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
، وﺗزداد درﺟﺔ درﺟﺔ اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔزادت  ﻣرﻛزﯾﺔ، وﻛﻠﻣﺎ زادت اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻓوﺿت ﻣزﯾدا ﻣن اﻟﺳﻠطﺎت
، وﺑﺗزاﯾد اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﺣﯾﺛﻣﺎ ﺗزداد ﻋدد اﻟﻘرارات وأھﻣﯾﺗﮭﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟدﻧﯾﺎ
     .(2) ﻋدد اﻟوظﺎﺋف أو اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذھﺎ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
اﻟﻌﻠﯾﺎ،  اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻓﻛرﯾﺔ ﻣن ﻧﺗﺎج اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎتﻓﻲ ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﻧظر إﻟﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار و
ﻵراء واﻷﻓﻛﺎر دارات اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺗؤﻛد أن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ھو ﻣﺣﺻﻠﺔ ﻟﻣﺟﮭودات ﻣﺗﺿﺎﻓرة ﻣن اوﻟﻛن اﻹ
                                                             
  .961، ص ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق("وظﺎﺋف اﻟﻣﻧظﻣﺔ - اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ -اﻟﻧظرﯾﺎت)ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ "ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم،  (1)
  .271ص  ،ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ (2)
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واﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺗﺗﻠﺧص اﻟﻔﻛرة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ  واﻻﺗﺻﺎﻻت
ﺑدور ﻓﻌﺎل  ﻣن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻗﯾﺎم ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أو ﺑﻌﺿﮭم ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار
، ﺣﯾث ﯾﺳﺎھم أﺳﻠوب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻲ ﺧﻠق اﻟﺗﻌﺎون ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر أو اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذه
        . ﺑﯾن اﻟرﺋﯾس واﻟﻣرؤوﺳﯾن وﺗﺣدﯾد اﻷھداف ﻋن طرﯾق اﻟﺣوار واﻟﺗواﻓق ﺑﯾﻧﮭم، وﺿﺑط ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻌﻣل
 اﻟﻼﻣرﻛزيإﻟﻰ  ب إﺻدار اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻣرﻛزيﺗﻐﯾﯾر أﺳﻠوﻋﻠﻰ أﺳﺎس ھذا ﻓﺈن و
، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾص أﺛر ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء وزﯾﺎدﺗﮫ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ
  :ﺎ ﯾﻠﻲﻣﻋﻠﻰ أداﺋﮭم ﻓﯾ
ﻣن اﻟﻌﻣل واﻟﻣﺷﻛﻼت، ﺳرﻋﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، ﻓﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾن اﻟذﯾن ھم ﻋﻠﻰ اﺗﺻﺎل ﻣﺑﺎﺷر وﻗرﯾب  -
 . ﻟدﯾﮭم اﻟﺳﻠطﺔ ﻻﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
ﺑداء اﻟرأي ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮭم ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ إإن إﺷراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﯾﻌﻧﻲ إﺗﺎﺣﺔ ﻟﮭم ﻓرﺻﺔ  -
اﻟﻘرار اﻟﻣﺗﺧذ أﻛﺛر ﻗﺑوﻻ ﯾﺟﻌل ھذا ﻣل وﻣﻌﻧوﯾﺎﺗﮭم ﻟﺷﻌورھم أﻧﮭم ﺟزءا ﻣن ھذا اﻟﻌ   ارﺗﻔﺎع
 ﻟذا ﯾﺑذﻟون ﻗﺻﺎرى ﺟﮭدھم ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﮫﻓﮭو ﺣﺻﯾﻠﺔ ﺗﻔﻛﯾرھم  ،ﺻﻧﺎﻋﺗﮫ واﻟﺗزاﻣﺎ ﻷﻧﮭم ﺷﺎرﻛوا ﻓﻲ
ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗوﺳﯾﻊ ﻣدرﻛﺎﺗﮭم  ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﮫ، ﻓﺑﮭذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﺗﺳﮭم اﻹدارة
وﺗﺣﻣﯾﻠﮭم ﺟزءا ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وھو ﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ اﻻﻧﺳﺟﺎم ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل واﻻﻧﻌﻛﺎس ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب 
 .ﻋﻠﻰ اﻷداء
 ﺗﻌزﯾزات اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ ﻗرارات أﻛﺛر دﻗﺔ، وأﻛﺛر ﻣن ذﻟك اﻟﻘرارﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺗﺳﺎھم ﻋﻣﻠﯾﺔ  -
وران اﻟﻌﻣل وﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺿﺎ ، وإﻟﻰ اﻟﺗﻘﻠﯾص ﻣن داﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔوزﯾﺎدة  اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟوﻻء ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل
ﻋﻠﻰ ﻋن أﻧﻔﺳﮭم وأﻗل اﻋﺗﻣﺎدا  اﻟوظﯾﻔﻲ، ﺣﯾث ﺗﺟﻌل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻛﺛر ﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺑﯾر
ﺎﻛﻠﮫ، ﻣﻣﺎ ﯾزﯾد ﺗﻌرف ﻛل طرف ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎﻛل اﻟطرف اﻷﺧر وﯾﺳﻣﻊ ﻣﻧﮫ وﯾﺷرح ﻣﺷﯾرؤﺳﺎﺋﮭم، و
ن اﻟطرﻓﯾن، ھذا اﻷﻣر ﯾﻣﺛل ﺣﺎﻓزا ﻣﻌﻧوﯾﺎ ﻟﮫ اﻟدور ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾ
، وﺗﺷﺟﯾﻌﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدرة واﻹﺑداع وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﺷﺎﻋر اﻟوﻻء ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ واﻟرﺿﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﮭم ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
  .واﻻﺑﺗﻛﺎر
، واﻟﺣد ﻣن اﻟظروف اﻟﻣﺗﻐﯾرة ﻟﻣواﺟﮭﺔﻛﺑر ﻟﻠﺗﺟرﺑﺔ واﻟﻣروﻧﺔ ﺗﺗﯾﺢ ﻟﻠوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓرﺻﺔ أ -
 .ﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻧﺳﯾق واﻻﺗﺻﺎﻻت واﻟروﺗﯾن
ﺗﺧﻔﯾف ﺿﻐوط اﻷﻋﻣﺎل اﻹﺷراﻓﯾﺔ اﻟﯾوﻣﯾﺔ ﻋن اﻹدارة ، وﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻗدرات اﻟرؤﺳﺎء ﺗﺳﺎﻋد -
   .(1) اﻟﻌﻠﯾﺎ
                                                             
  .371ص  ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،، ("اﻟﻣﻧظﻣﺔوظﺎﺋف  - اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ -اﻟﻧظرﯾﺎت)ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ "ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم،  (1)
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ﺗﺗﻧوع وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل  ﻟﻛل ﻣﻧظﻣﺔ وﺳﺎﺋل اﺗﺻﺎل ﺗﺳﺗﻌﻣﻠﮭﺎ داﺧل ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، وﻗد
أو ﻏﯾر ذﻟك ﻣن  ،..(اﻟرﺳﺎﺋل، اﻹﻋﻼﻧﺎت،)ﻛﺗﺎﺑﯾﺔ  وأ...( اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت، اﻟﮭﺎﺗف)ﺔ ﻣﺎ ﺑﯾن ﺷﻔﮭﯾ
ﻋﻣﻠﯾﺔ : "، وﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺄﻧﮫﻻﺗﺻﺎﻻت ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺛل اﻟدورة اﻟدﻣوﯾﺔ ﻟﻺﻧﺳﺎنﻓﺎاﻟوﺳﺎﺋل، 
ﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن ، ﻓﮭ(1) "ﺑواﺳطﺔ اﻟﺣدﯾث أو اﻟﻛﺗﺎﺑﺔ أو اﻹﺷﺎرات ﻧﻘل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻔﮭم ﻣن ﺷﺧص ﻷﺧر
  .ﺟﺳر ﻟﻠﻣﻌﺎﻧﻲ ﺑﯾن اﻷﻓراد
وﺗﺗﻧوع اﻻﺗﺻﺎﻻت ﺣﺳب وﺳﺎﺋﻠﮭﺎ واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭﺎ إﻟﻰ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻌﻣودﯾﺔ أو اﻟرأﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﻘل ﻣن 
ﻣن  ﺗﻛون اﻟﻌﻣودﯾﺔ ﺗﺻﺎﻻتﻓﺎﻻ، ﻋﻠﻰاﻷﺳﻔل إﻟﻰ اﻷﻣن  اﺗﺻﺎﻻتاﻟﻌﻛس وﺟود  وأ اﻷﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻷﺳﻔل،
اﻟﻘرارات و، ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣوﺟود ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھﻛذا إﻟﻰ أﺧر ﻣﺳﺗوىو ﺎاﻟذي ﯾﻠﯾﮭاﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى 
، وﻗد ﺗﺗﻣﺛل ھذه اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ ھﺎﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎإﻻ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ  رة اﻟﻌﻠﯾﺎﺗﺗﺧذ ﻣن ﻗﺑل اﻹدااﻟﺗﻲ 
اﻷدﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗوي ﻋﻠﻰ ﻗواﻋد  وأاﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﻛﺗوﺑﺔ، ﻓﻲ ﻣﻊ اﻟﻣرؤوﺳﯾن، و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎتﻣﺟﻣوع 
 اﻷداء ﻋن ﺗﻘﺎرﯾرﻗد ﺗﺷﻣل ﻋﻠﻰ اﻷﺳﻔل إﻟﻰ اﻷﺗﺻﺎﻻت ﻣن أﻣﺎ اﻻ ،وﻏﯾرھﺎ ...،إﺟراءات اﻟﻌﻣلو
 وﻏﯾر ذﻟكاﻟﻧﺎﺷﺋﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل  اﻟﻣﺷﻛﻼتﺑﻌض ﻗﺗراﺣﺎت، وﻋرض اأو ﺗﻛون ﻓﻲ ﺻورة وظروف اﻟﻌﻣل، 
   .ﻣن اﻷﻣور
وﺗﻌﺗﺑر اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻣن اﻷﺳﻔل إﻟﻰ اﻷﻋﻠﻰ ﻣﮭﻣﺔ ﺟدا ﻟﻺدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎ ﯾدور ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان، 
ﻓﮭﻲ ﺑﺣﺎﺟﺔ ﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻷداء وﻋن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت، وﻋن اﻟﻣﺷﻛﻼت وﺑﺣﺎﺟﺔ ﻷراء وﻣﻘﺗرﺣﺎت وأﻓﻛﺎر 
     .   ﯾﮭﺎك ﻛﻠﮫ إﻟت ﺗﻘوم ﺑﻧﻘل ذﻟﺟدﯾدة، وھذه اﻻﺗﺻﺎﻻ
ﻣن اﻻﺗﺻﺎﻻت ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻷﻓﻘﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﺑﯾن اﻹدارات إﺿﺎﻓﺔ ﻟﻣﺎ ﺳﺑق ھﻧﺎك ﻧوع 
واﻷﻗﺳﺎم اﻟﺗﻲ ﺗﻘﻊ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗوى ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﺗرﺗﺑط أھﻣﯾﺗﮭﺎ ﺑﺄھﻣﯾﺔ ﻋﻧﺻري اﻟﺗﻧﺳﯾق 
  .(2) واﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن اﻹدارات ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
إﺟراء ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت دورﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻓﻌﻠﯾﮭﺎ اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲوﻧظرا ﻷھﻣﯾﺔ 
اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل "واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻐﯾﯾرھﺎ إذا ﺛﺑت ﻋدم ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭﺎ، ﻷن  ﮫﻧظﯾﻣﻲ وﺗﻘﯾﯾم ﻛﻔﺎءة وﺳﺎﺋﻠاﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗ
ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء، ﻓﮭو ﻧﺷﺎط أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻧوع اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﺣﯾث إذا ﻟم ﯾﺗم 
  .(3) "اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣطﻠوب ﻓﻘد ﯾؤدي ذﻟك إﻟﻰ ﺗدھور اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻣﺎ ﯾؤﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء
                                                             
  .72، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﯾوﺳف ﻣﺣﻣد اﻟﻘﺑﻼن،  (1)
  .   03 -92ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ، ص ص  (2)
  . 63ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺷوﻗﻲ ﻧﺎﺟﻲ ﺟواد،  (3)
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وﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻧﻣط اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋل أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ 
  :  ﺔﯾاﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟ
ﺗﻠﻌب اﻻﺗﺻﺎﻻت دورا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻧﺳﯾﺎﺑﮭﺎ، ﺣﯾث ﺗرﺗﻔﻊ ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣل  -
ﻧﺎزﻟﺔ )ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت ھﻧﺎك أﻧظﻣﺔ ﺟﯾدة ﻟﻼﺗﺻﺎﻻت وﻛﻔﺎءة اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ ﺗﺟﺳﯾدھﺎ وﺟﻌﻠﮭﺎ ذو اﺗﺟﺎھﯾن 
ﺛﯾر ﻣن اﻟدراﺳﺎت أن ، ﻓﺎﻻﺗﺻﺎل اﻟﺟﯾد ھو اﻟذي ﯾﺗﯾﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﺟﺎل ﻹﺑداء اﻟرأي، ﻓﻘد أﺛﺑﺗت اﻟﻛ(وﺻﺎﻋدة
وﺟود اﺗﺻﺎل ذو اﺗﺟﺎه واﺣد أي اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻧﺎزل ﻣن أﻋﻠﺔ ﻗﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﮭرم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻟﻰ أدﻧﻰ ﻣﺳﺗوى ﻓﻲ 
اﻟﮭرم ﻓﻘط ﻓﻲ ﺷﻛل إﺻدار ﻟﻸواﻣر واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت؛ ﯾؤدي ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ اﻟﺧﻣول ﻓﻲ اﻟﺗﻔﻛﯾر واﻟﻼﻣﺑﺎﻻة 
ﺳﻠﺑﻲ ﻋﻠﻰ أداﺋﮭم، ﻟذا ﻓﺈن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن أﻓﻛﺎرھم وأراﺋﮭم ﻻ ﻗﯾﻣﺔ ﻟﮭﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﺑﺷﻛل 
ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ وﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ أﻛﺑر ﻋن اﻟﻌﻣل، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﯾﺳﺗطﯾﻊ أن ﯾﺗﻔﮭم ﻋﻣﻠﮫ ﺑﺻورة 
اﻟﺗﻌﺎون واﻟﺗﻧﺳﯾق ﻣﻊ أﻓﺿل وﯾﺷﻌر ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ أﻛﺑر ﻛﻣﺎ ﯾطﻠﻊ ﻋﻠﻰ أدوار اﻷﺧرﯾن، ﻣﻣﺎ ﯾﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ 
ﯾد ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء وﻣؤﺷراﺗﮫ وﻋﻠﻰ ﺗﻘﯾﯾﻣﮫ، وزﯾﺎدة ﺣﺎﻓزﯾﺔ ، ﻛﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل ﻋﻠﻰ ﺗﺣدھمﺟﮭود
ﺗﺄﺛﯾر ﻧظﺎم اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر اﺗﺟﺎھﺎت  ﻋﻠﻰﻣﺎ أﻛدﺗﮫ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟدراﺳﺎت  ، وھذااﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣو اﻟﻌﻣل
  .(1) ﺳﻠوﻛﯾﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺗوﺣﯾد اھﺗﻣﺎﻣﺎﺗﮭم ﻣﻊ اﻻھﺗﻣﺎﻣﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
أﻓﻌﺎﻟﮭم ﻧﺣو  اﻹدارة ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﻣﻌرﻓﺔ رﻏﺑﺎت وﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وردودﺗﻣﺛل اﻟﺿوء اﻟذي ﺗﺳﺗطﯾﻊ  -
ﺳﯾﺎﺳﺎﺗﮭﺎ، ووﺟﮭﺎت ﻧظرھم ﻧﺣو اﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻓﮭﻲ ﺑذﻟك ﺗﻣﻛن اﻹدارة ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺻﻠﮭﺎ إﻟﻰ 
وھذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭﺎ ﺗﻘوم  أﻣﺎﻛن اﻟﺧﻠل واﻟﻧﻘص اﻟﻣوﺟودة ﻟﺗﻔﺎدﯾﮭﺎوﺗﺣدﯾد ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎ ﯾﺟري ﻓﻲ ﻣﺣﯾط اﻟﻌﻣل 
ﺎﺷرة ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ﺗﻌﺗﺑر اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻣل ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﺿﺎﻣﯾن ﺳﯾﺎﺳﺎت ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺑ
،(2) اﻹدارة وأھداﻓﮭﺎ واﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أھداف اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، ﺑﻐﯾﺔ اﻟﺳﻌﻲ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ ﺗﺣﻘﯾﻘﺎ ﻣﺷﺗرﻛﺎ
ﻧﺣو اﻟﻌﻣل، وﻣﻌرﻓﺗﮭم  اﻟﺳﺑﯾل اﻟذي ﯾﻣﻛن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺗﺣدﯾد ﻣواﻗﻔﮭم واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم أو اﻟﺗزاﻣﺎﺗﮭمﻛﻣﺎ ﺗﻣﺛل 
    (.إذ ﯾﺑﻘﻰ اﻟﻔرد ﻓﻲ ﻣوﻗف ﻏﯾر ﻣﺳﺗﻘر ﺣﯾﻧﻣﺎ ﯾﺟﮭل ﻣﺎ ﯾراد ﻣﻧﮫ)ﻟرأي اﻹدارة ﺑﻣﺳﺗوى أداﺋﮭم 
، إذ أن وﺻول اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳبﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﺻﺎﺋب اﻹدارة  اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺟﯾد ﺳﺎﻋدﯾ -
اﻟﻘرار اﻹداري، وﻣن ﺛم إﻟﻰ ﺿﻌﻔﮫ أو ﻣﺗﺄﺧرة أو ﻧﺎﻗﺻﺔ أو ﻣﺷوﺷﺔ، ﯾؤدي إﻟﻰ ﻋدم ﺗﻛﺎﻣل ﻣﻘوﻣﺎت 
     .   ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻷداء ﻣن ﺗﺄﺧﯾره، وﻟﮭذا ﻓﺈن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺟﯾد ﯾﻧﻘل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺳﮭوﻟﺔ وﺣرﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﮭل
إن طﺑﯾﻌﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﻣﻼﺋم ﻟﻺﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر واﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ  -
وﺳﯾﻠﺔ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﺗﻔﺎھم ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺧﻠق دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، ﺣﯾث أن اﻻﺗﺻﺎل 
اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، إذ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼل ذﻟك ﻧﻘل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻷﻓﻛﺎر ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻐرض ﺗﺣﻘﯾق 
                                                             
  .342ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ، "ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم،  (1)
  .082، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﮭدي زوﻟﯾف وﻋﻠﻲ اﻟﻌﺿﺎﯾﻠﺔ،  (2)
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اﻷداء اﻟﻣﺳﺗﮭدف، وﺗﻌﺗﻣد ﻛﻔﺎءة اﻻﺗﺻﺎل ﻋﻠﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﻋﺎدة ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل، وﻣﺎ 
ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل اﻟرﺳﻣﯾﺔ وأﻧﻣﺎط اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻐﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ، اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ أن ﺗﺧﻠق ﻣﻧﺎﺧﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑذﻟك ﻣن 
ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ ﻣﻼﺋﻣﺎ ﻟﺧﻠق اﻟﺗﻔﺎﻋﻼت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد وﺗﻧﺷﯾط دورھم وأداﺋﮭم، وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻔﺎھم ﺑﯾن 
  .(1) اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء
ﺋف اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻌﻛس أن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺧﺗص ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟوظﺎواﺧﺗﺻﺎرا ﻟﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول   
  :ﻓﻲ اﻷﺗﻲ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔوﻋﻠﻰ اﻷداء 
ﺗﺑﺳﯾط إﺟراءات اﻟﻌﻣل وﺗﺳﮭﯾل ﺣرﻛﺔ ﺳﯾرھﺎ ﺑﯾن اﻟﻔروع واﻷﻗﺳﺎم واﻟوﺣدات ﺑﺣﯾث ﺗﺗﺣﻘق ﺳرﻋﺔ  -
  . اﻹﻧﺟﺎز وﺳﮭوﻟﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻣﻌﺎ
ﻟﯾﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن ﺗﻘﻠﯾص ﻣرﻛزﯾﺔ اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣزﯾد ﻣن إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ اﻟﺳﻠطﺎت واﻟﻣﺳؤو -
  .اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻟﺗﻌﺎون
وﺗوﺿﺣﯾﮭﺎ ﻟﺗﺣدﯾد ﻣراﻛز اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وإﻧﮭﺎء اﻟﺗﻌﻘﯾد واﻻزدواج ﻓﻲ ھذه  اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت ﺗﺣدﯾد -
  . ﺗﺣدﯾد ﺗﺑﻌﯾﺔ ﻛل ﻓرد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وذﻟك ﺑﺑﯾﺎن ﺷﻛل اﻟﻌﻼﻗﺎت وﺗﺣدﯾد ﻧطﺎق اﻹﺷرافﻛذا اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت، و
ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ أﻗﺳﺎم واﻷﻗﺳﺎم ﻓﻲ إدارات واﻹدارات ﻓﻲ ﺗﻧظﯾﻣﺎت أﻛﺑر ﺣﺗﻰ ﯾﻛﺗﻣل اﻟﮭﯾﻛل  -
  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
  .ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت واﻟﺳﻠطﺎت ووﺿﻊ اﻹﺟراءات اﻟﺗﻲ ﺗرﺳم طرﯾق ﻛل ﻋﻣل -
ﺷﺎرﻛﺗﮭم ﻓﻲ ﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺗﺻﺎل اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﻔﻌﺎل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣوﺿﻊ اﻷ -
 .(2) ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار واﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻷطراف اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
وﻣﺎ ﻧﺗوﺻل إﻟﯾﮫ ھو أن اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺳﯾﻠﺔ ﺣﯾوﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ﺑدوﻧﮭﺎ ﯾﺗﻌطل  ،ﻓﻲ اﻷﺧﯾر
ﺔ اﻟﻌﻣل ﻓﮭﻲ اﻟﻣوﺟﮫ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻣﺎ ھو ﻣطﻠوب ﻣﻧﮭم ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت واﻷواﻣر، ﻷن ﺧط ،اﻟﻌﻣل
ﻟذﻟك ﻻﺑد أن ﯾﻛون ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﺗﺻﺎل ﺟﯾد وﻣرن،  ؛ذﯾﮭﺎﯾﻣﻧﻔإذا ﻟم ﺗﺻل ﺑوﺿوح إﻟﻰ  ﺗﺑﻘﻰ ﻣﺟرد أﻓﻛﺎر
وﺗﻘﺎﺳم ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ ﻟﻛﻲ ﯾﻛون ھﻧﺎك ﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻧﺷطﺔ، ﻛﻣﺎ ﻻ ﯾﻣﻛن 
 ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺗﮭﻣﯾش اﻟﺟﺎﻧب اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻼﺗﺻﺎل ﻓﮭو ﻣﮭم ﺟدا ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺻداﻗﺔ واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﻌﺎل واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺔ وﻗﺑول اﻷﺧرﯾن، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻌﺑﮫ اﻻﺗﺻﺎل ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ ﻣن دور
ﺄداﺋﮭم ﻛﻠﻣﺎ اھﺗﻣت اﻹدارة ﺑﺧﻠق ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣل ﺗﺳودھﺎ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺟﯾدة ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﻠﻣﺎ زاد اھﺗﻣﺎﻣﮭم أﻛﺛر ﺑ
 .وﺗﻘدﯾم اﻷﻓﺿل ﻟﻣﻧظﻣﺗﮭم
                                                             
  . 262 -162، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺣﻣد ﺑﮭﺟت ﺟﺎد ﷲ ﻛﺷك،  (1)
  .591، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺟﯾد اﻟﻛرﺧﻲ،  (2)
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ن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﺗﯾﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرﺻﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أ
واﻗﺗراﺣﮭم ﻣﺎ ﻣن ﺷﺄﻧﮫ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء، وﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ﺳﺑل اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر ﻓﻲ إطﺎر ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ 
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  :ﺔـــﺧﻼﺻ
ﻣوﺿوع اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن أﺣد اﻟﻣوﺿوﻋﺎت اﻟﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻷھداﻓﮭﺎ  ﯾﻌد          
؛ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ واﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔق ﯾﺣﻘﻟﺗﻓﮭو وﺳﯾﻠﺔ  ،وﺑراﻣﺟﮭﺎ ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ وواﻗﻌﯾﺔ ﻣﺗﻣﯾزة
اﻟرﺳﻣﯾﺔ  ﻓﻲ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل أﺧرﻣن ﺗﻧظﯾم إﻟﻰ  ﯾﺧﺗﻠفأﺑﻌﺎد ﺗﺟﻌﻠﮫ  ﺛﻼﺛﺔﻛﻣﺎ ﺳﺑق اﻟطرح ظﯾﻣﻲ ﻠﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧﻟو
ﻓﻲ  اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺗطور إﻟﻰ اﻟﺗﻧظﯾم وﻋدة أﻧواع ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ﺗطور اﻟﻧظرة  واﻟﺗﻌﻘﯾد واﻟﻣرﻛزﯾﺔ، وﻟﮫ
ﯾﻣﻲ ﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠﻰ ھﯾﻛل ﺗﻧظأﻧﮫ و، ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻷداء واﻻﺗﺻﺎل واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻛﻛل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
وﺿوح اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت واﻟﻔﺻل ﺑﯾن اﻟﺷﻣول، : ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻣﻧﮭﺎﻟﮫ أن ﯾﺗﻣﯾز ﺑد ﻻﺑﺟﯾد أو ﻻ 
، ﻣﺑدأ اﻟﺗوازن واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن أﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧظﻣﺔاﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑ ،اﻟﻣروﻧﺔ ،اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﺗﺧﺻص ،اﻟﺳﻠطﺎت
ﻣن ﺧﻼل وﺿﻌﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى إداري ﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﮭﺎﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﮭﻣﺔ ﻟا
، ﻛﻣﺎ ﻣراﻋﺎة اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﻛﯾف واﻟﺗﺄﻗﻠم ﻣﻌﮭﺎوأﺧﯾرا ﻷھﻣﯾﺗﮭﺎ، ﺗﺣﻘﯾق اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺔ، 
اﻟﻣﺳﺗﻣرة اﻟﺗﻲ  اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺛﺎﺑت وداﺋم ﺑﺳﺑب اﻟﺗﻐﯾﯾرات أﻧﮫ ﻻ ﯾوﺟدﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ 
اﻟﺗﻲ  ، واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر أﺣد أھم اﻟﻌواﻣلﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌواﻣل واﻟﻣؤﺛرات اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﯾﮭﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺷﮭدھﺎ اﻟ
ﻣراﺟﻌﺔ ﺧرﯾطﺔ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﻋن طرﯾق  ﻓﻲ أﺣد اﻟﺟواﻧب أو ﻛﻠﮭﺎ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺗدﻓﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﻧطﺎق اﻹﺷراف،  ﻣراﺟﻌﺔأو  ،ﻣراﺟﻌﺔ ﺗﻘﺳﯾم اﻟوظﺎﺋف وﺗرﺗﯾب اﻟﻣﮭﺎمأو  ،واﻷﻗﺳﺎم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
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  :دــﺗﻣﮭﯾ
اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺿرورة ﺣﺗﻣﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ وأﻧﻧﺎ ﻓﻲ ﻋﺎﻟم ﺷدﯾد اﻟﺗﻐﯾر  د أﺻﺑﺢ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎﻟﻘ  
ﺗﻌﺗﻣد اﻟﯾوم ﻓﻲ أداء  ﺣﯾث ﻣﻧﮭﺎ، اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔوﺑﺎﻷﺧص اﻟﻣؤﺳﺳﺎت  واﻟﺗطور، ﻣﻣﺎ ﺟﻌﻠﮭﺎ ﻣﺣل اھﺗﻣﺎم ﻣﺧﺗﻠف
أﺻﺑﺢ ﺷﻐﻠﮭﺎ اﻟﺷﺎﻏل و ﻋﻣﻠﮭﺎ،وظﺎﺋﻔﮭﺎ ﺑﺷﻛل أو ﺑﺄﺧر ﻋﻠﻰ اﻷدوات واﻷﺟﮭزة اﻵﻟﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت 
ﺷروط ﻟﮭﺎ ن ﺎﺿﻣو اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣن اﻷداء ھو اﻣﺗﻼك أﺣدث اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت
وﻟﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺣد ذاﺗﮭﺎ ﺗﻣﺛل ﻋواﻣل ﺿﺎﻏطﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻣن واﻟﺑﻘﺎء،  اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ
اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟوﺣﯾدة  ﻔﻧﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ھﻲاﻟﻧﺳق اﻟأﺟل اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ظروف اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ، ﻓﺈن ﺗﻐﯾﯾر 
  .اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮭﺎ ﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻘﺻوى ﻣن ﺗﻠك اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت
أھم ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، إذ ﻧﺟد اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﺗطور  ﯾﻌﺗﺑرﺎﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻓ
ت اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾرات وﺗﺗﻐﯾر ﺑﺷﻛل داﺋم وﺳرﯾﻊ ﻓﻲ ﺷﺗﻰ اﻟﻣﺟﺎﻻت، وھذا ﻣﺎ ﯾﺣﺗم ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎ
ﻟﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭﺎ وﺗرﻗﯾﺗﮫ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺣدﯾث ﻓﻲ اﻵﻻت واﻷﺟﮭزة وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ 
  .وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻛﺎﻧﺗﮭﺎ
 وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﻧب اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎاوﺗﺣﻠﯾل ﺑﻌض اﻟﺟو ﯾﮭدف ھذا اﻟﻔﺻل إﻟﻰ دراﺳﺔﻣﻧﮫ و
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑﺻﻔﺔ ﻓﻲ و اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺻورة ﻋﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﮭﺎھﻣﯾﺔ اﻷاﻟﺗطرق إﻟﻰ ﺗﻌرﯾﻔﮭﺎ و
اﻟﺗﻐﯾﯾر ، ﻟﯾﺗم ﻓﻲ اﻟﺧطوة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ دراﺳﺔ ﻛﺧطوة أوﻟﻰ ﺳﯾﻛون ھذاو ،ﻣﻌرﻓﺔ أھم أﻧواﻋﮭﺎ ﺛم ،ﺧﺎﺻﺔ
ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺳﯾﺗم وﻛﯾﻔﯾﺔ إداراﺗﮫ، وﻛﺧطوة أﺧﯾرة  ﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ وﻣﻣﯾزاﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳا
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   ygolonhceT ﺗﻌرﯾف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ: أوﻻ
ﯾﻌﺗﺑر ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗﻲ ﻧﺎﻗﺷﮭﺎ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﻔﻛرﯾن، واﺧﺗﻠﻔوا ﻓﻲ 
ﻧظرﺗﮭم ﻟﮫ ﺑﺳﺑب اﺧﺗﻼف ﺗﺧﺻﺻﮭم وﺗطور ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻧﻔﺳﮭﺎ، وﻟﻛن ﻣن اﻷﻣور اﻟﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﮭﺎ 
ن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ أن ﻣﺎھﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻗدﯾﻣﺔ ﻗدم اﻟﻣﺧﺗرﻋﺎت اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻧﻔﺳﮭﺎ، ﺣﯾث ﻛﺎﻧت ﺗﻌﺗﺑر وﺳﯾﻠﺔ ﻣ
اﻛﺗﺷﻔﮭﺎ اﻹﻧﺳﺎن ﻋﻧد ﺗطوﯾﻌﮫ اﻟﺑداﺋﻲ ﻟﻠطﺑﯾﻌﺔ، وﺑﻌدھﺎ أﺻﺑﺣت أداة ﯾﺳﺗﻌﻣﻠﮭﺎ ﻟﺧدﻣﺗﮫ وﻣﺳﺎﻋدﺗﮫ ﻟﻘﺿﺎء 
ﺣﺎﺟﯾﺎﺗﮫ اﻟﻣﺗﻧﺎﻣﯾﺔ، ﺛم ﺗطور اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﮭﺎ وﻋم إﻟﻰ درﺟﺔ أﺻﺑﺣت ﻣﮭﻣﺔ ﺟدا ﻓﻲ ﺣﯾﺎﺗﮫ اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺧﺎﺻﺔ، ﻣﻣﺎ 
ﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻟﺔ ﻋن ﻣﻌظم اؤوﻣن اﻟﻣﻔﻛرﯾن ﯾﻌﺗﻘدون ﺑﺄﻧﮭﺎ اﻟﻣﺳﺟﻌل اﻟﺑﻌض 
  .      اﻟﻣﻌﺎﺻر
 ورد ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﺻﺎدر أن أول ظﮭور ﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻛﻠﻣﺔ إذاﻟﻠﻔظ ﻓﺈﻧﮫ ﻗد اﺳﺗﻌﻣل ﺣدﯾﺛﺎ،  وﻣن ﺣﯾث
، ﺣﯾث enhceT وھو ﻣﺷﺗق ﻣن اﻟﻛﻠﻣﺔ اﻟﯾوﻧﺎﻧﯾﺔ 0771ﻛﺎن ﻓﻲ أﻟﻣﺎﻧﯾﺎ ﻋﺎم ( ygolonhceT) "ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ"
اﻟﻣﻘطﻊ اﻷول ﻣﻌﻧﺎه ﻓن أو ﺻﻧﻌﺔ أو ( ygolﻟوﺟﻲ )و( onhceTﺗﻛﻧو )ﯾﺗﻛون ھذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻣن ﻣﻘطﻌﯾن 
ﯾﺗﺿﺢ أن ﻣﺻطﻠﺢ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﯾﻌﻧﻲ ﻋﻠم اﻟﻔﻧون ﻣﻧﮫ ، و(1) ﻣﻌﻧﺎه ﻋﻠم أو دراﺳﺔﻓﻣﮭﺎرة، أﻣﺎ اﻟﻣﻘطﻊ اﻟﺛﺎﻧﻲ 
، وﻟﯾس ﻟﮭﺎ ﻣﻘﺎﺑل أﺻﯾل ﻓﻲ اﻟﻠﻐﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﺑل ﻋرﺑت ﺑﻧﺳﺦ ﻟﻔظﮭﺎ (2) أو ﻋﻠم اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ أو ﻋﻠم اﻟﻣﮭﺎرات
  .ﺣرﻓﯾﺎ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
إن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻛر وأداء : "رؤﯾﺗﮫ ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻗﺎﺋﻼ "ﺣﺳﯾن ﻛﺎﻣل ﺑﮭﺎء اﻟدﯾن"وﯾﻠﺧص 
  ". وﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت ﻗﺑل أن ﺗﻛون ﻣﺟرد اﻗﺗﻧﺎء ﻣﻌدات
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻟﯾﺳت "أن " ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﺗوﻓﯾق"و" ﻣﺎھر إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺻﺑري"وﯾﻌﺗﻘد ﻛل ﻣن 
ﺑل ھﻲ أﻋم وأﺷﻣل ﻣن ذﻟك ﺑﻛﺛﯾر ﻓﮭﻲ ﻧﺷﺎط إﻧﺳﺎﻧﻲ ﯾﺷﻣل ﻣﺟرد ﻋﻠم أو ﺗطﺑﯾق اﻟﻌﻠم أو ﻣﺟرد أﺟﮭزة، 
  .     (3) "اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻌﻠﻣﻲ واﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ
ﻣﺧﺗﻠف أﻧواع اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ : "ﻛﻣﺎ ﺗﻌرف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺄﻧﮭﺎ
اض ﻋﻣﻠﯾﺔ، أو ھﻲ ﻟراﺣﺔ اﻹﻧﺳﺎن واﺳﺗﻣرارﯾﺔ وﺟوده، ﻓﮭﻲ اﻟطرق اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ ﻹﻧﺟﺎز أﻋﻣﺎل وأﻏر
اﻟﺗﻧظﯾم واﻻﺳﺗﺧدام اﻟﻔﻌﺎل واﻟﻣؤﺛر ﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻹﻧﺳﺎن وﺧﺑرﺗﮫ، ﻣن ﺧﻼل وﺳﺎﺋل ذات ﻛﻔﺎءة ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ، 
                                                             
  .82، ص 6002اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،  ،"إدارة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ"ﻓرﯾد اﻟﻧﺟﺎر،  (1)
، دار اﻟﯾﺎزوري، "واﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻷداء اﻟﻣؤﺳﺳﻲ: اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻹﻋﻼن"ﺳﻌد ﻋﻠﻲ رﯾﺣﺎن اﻟﻣﺣﻣدي،  (2)
  .  443، ص 4102ﻋﻣﺎن، 
، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم "ﺗطور ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﺳﺗﺧداﻣﺎﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ"ﻧور اﻟدﯾن زﻣﺎم وﺻﺑﺎح ﺳﻠﯾﻣﺎﻧﻲ،  (3)
  . 561، ص 3102اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻟﻌدد اﻟﺣﺎدي ﻋﺷر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، ﺟوان 
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اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻠم "، وﺑﻌﺑﺎرة أوﺿﺢ ﻓﺈن (1) "وﺗوﺟﯾﮫ اﻻﻛﺗﺷﺎﻓﺎت ﺑﻐرض اﻟﺗطوﯾر وﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻷﻓﺿل
  .(2) "ﻓﺎت ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﺎت وأﻏراض ﻋﻣﻠﯾﺔاﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻧظم ﻟﻠﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ وﻣﺳﺗﺟداﺗﮭﺎ ﻣن اﻻﻛﺗﺷﺎ
ﻋﻠﻰ ﺟواﻧب ﻣﺗﻌددة ﻛﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﺎدي أو اﻟﺻﻔﺔ رﻛزوا أﺻﺣﺎﺑﮭﺎ  ، ﻧﺟد أنﺎتاﻟﺗﻌرﯾﻔ هﻓﻲ ظل ھذ
ﺗرﺗﺑط ارﺗﺑﺎطﺎ وﺛﯾﻘﺎ ﺑﺎﻟﻌﻠم واﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، ﺣﯾث ﺗﻧﻌﻛس ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﻠم ﻓﻲ اﻟﺗﻲ  ،ﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎاﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟ
ﮭﻲ ﻛل ﻣﺎ ﯾﺻدر ﻋن ﺗﻔﻛﯾر اﻹﻧﺳﺎن ﻣن أﻓﻛﺎر ﻓ ،ﻟﺗﻲ ﺗﺧﺿﻊ ﻟﻣﺑدأ اﻟﺗطور واﻻزدھﺎراﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ا
   .ودراﺳﺎت ﯾﺟﺳدھﺎ ﻋﻠﻰ أرض اﻟواﻗﻊ وﯾﺳﺧرھﺎ ﻟﺧدﻣﺗﮫ
أو اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ  أﯾﺿﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﮭﺗﻣﯾن ﺑﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔاﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋرﻓت  إﺿﺎﻓﺔ ﻟﻣﺎ ﺳﺑق
ﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻠﻣﺎ ﻷﻧﮭﺎ اﻟﻔن واﻟﻌﻠم اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻓﻲ إﻧﺗﺎج وﺗوزﯾﻊ اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت، إذ ﺗﻌد اﻟﺗﻛﻧو: "ﺑﺄﻧﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟﺑﺣوث واﻷﻣور اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، وﺗﻌﺗﺑر ﻓﻧﺎ ﻷن اﻟﺧﺑرات واﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺗﺳﺗﺧدم ﻟﻠﺗﺄﻛد 
ﺗطوﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ واﻷﺳﺎﻟﯾب "ھﻲ أو  ،"ﻣن ﺧدﻣﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
  .(3) "اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟﺗﺧﻔﯾض ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻹﻧﺗﺎج وﺗطوﯾر أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل
، أو واﻷدوات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔام اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت واﻷﻧﻣﺎط ﻓن اﺳﺗﺧد أن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ   
ﺔ وﺗﺳﺎﻋدھﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣوﯾل ﻣدﺧﻼﺗﮭﺎ إﻟﻰ ؤﺳﺳﻣن اﻟﻣﻌدات وطرق اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن اﻟﻣﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗﻠك اﻟ
 ھﻧﺎ ةﺷﺎراﻹﺗﻣت ؛ أي ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف أﻧواﻋﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎتأﺟل ﺗﺣﻘﯾق أھداف وﻏﺎﯾﺎت  ﻣنﻣﻌﯾﻧﺔ  ﻣﺧرﺟﺎت
  : ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗﺣﺗوﯾﮫ ﻣن ﻣﻛوﻧﺎت واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن
ﻧظرﯾﺎت ، وﺗﺷﻣل ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻧﺎﺻر واﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻣن أﻓراد: اﻟﻣدﺧﻼت -
  .اﻟﺦ... ﻣواد ﺧﺎم، أﻣوالوﺑﺣوث، أھداف، آﻻت، 
 . وھﻲ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺎﻟﺞ ﺑﮭﺎ اﻟﻣدﺧﻼت ﻟﺗﺷﻛﯾل اﻟﻣﻧﺗﺞ: اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت -
  .وھﻲ اﻟﻣﻧﺗﺞ اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﻓﻲ ﺷﻛل ﻧظﺎم ﻛﺎﻣل وﺟﺎھز ﻟﻼﺳﺗﺧدام ﻛﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت: اﻟﻣﺧرﺟﺎت -
اﻹﻧﺗﺎج ﻣن ﺧﻼل ﺗﺿﺎﻓر ﻣﺟﻣوﻋﺗﯾن أﺳﺎﺳﯾﺗﯾن  اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎلوﻋﻠﯾﮫ ﯾﻣﻛن 
  :  ھﻣﺎ
وﯾﻘﺻد ﺑﮭﺎ اﻷدوات واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣوﯾل ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣدﺧﻼت إﻟﻰ ﺳﻠﻊ  :ﻣﻌﺎﻟﺟﺔﻋﻧﺎﺻر اﻟ -
ﺗﺎﻣﺔ اﻟﺻﻧﻊ، وﺗﺷﻣل ھذه اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻵﻻت واﻟﻣﻌدات ووﺳﺎﺋل اﻟﻧﻘل وﻣﻧﺎوﻟﺔ اﻟﻣواد وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻷدوات 
                                                             
، 2002، دار اﻟوراق، ﻋﻣﺎن، "ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﮭﺎ"ﺟﻲ وإﯾﻣﺎن ﻓﺎﺿل اﻟﺳﺎﻣراﻧﻲ، ﻋﺎﻣر إﺑراھﯾم ﻗﻧدﯾﻠ (1)
  .  53ص 
، اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "دور اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ"ﻣﻧﺎل طﺎھر ﻣﺣﻣد ﺳﻛﺗﺎوي،  (2)
  . 33، ص 9002
  .41، ص 9002، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 1، دار اﻟﻔﻛر اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، ط"إدارة ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت"ﻣﺣﻣد اﻟﺻﯾرﻓﻲ،  (3)
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اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ إﺗﻣﺎم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣول وﺗﺳﻣﻰ ﺑﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻷﺟﮭزة اﻟﺻﻠﺑﺔ أو اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﺗﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق 
  .    اﻟﺣﺎﺳﺑﺎت، واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﯾﺔ واﻻﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ
وﺗﺿم اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﺧﺑرات اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻹدارة ﻧظﺎم اﻹﻧﺗﺎج وﺗﺷﯾر  :ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺗﺷﻐﯾل -
 :اﻟﺣﺎﺳوب واﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ ﺗدﻋم اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ واﻟﺧدﻣﺎﺗﯾﺔ ﻣﺛلإﻟﻰ ﺗطﺑﯾق ﺑرﻣﺟﯾﺎت 
ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ  ﻣﺎ ﯾطﻠقﺑرﻣﺟﯾﺔ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺗﺻﻧﯾﻌﯾﺔ؛ أو ﺑرﻣﺟﯾﺎت وﻧظم إدارة ﻗواﻋد اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت و
  .        ن وﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتﯾﺧزﺗاﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛون ﻣن اﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﻋرض و( اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت)اﻟﺑراﻣﺞ 
  :ﺛﻼﺛﺔ اﺗﺟﺎھﺎت ھﻲاء اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺄﺳﯾﺳﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗﻘدم ﺗﺗﻣﺣور أر
  .اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدﻣﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ وإﻧﺗﺎج ﺳﻠﻌﮭﺎ -
     .   اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣواد اﻟﺧﺎم وﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﻌرﻓﺔ ﺻﻔﺎﺗﮭﺎ ﺑﻣﺎ ﻓﯾﮭﺎ ﻣن أﺳﺎﻟﯾب وإﺟراءات ﻋﻣﻠﯾﺔ -
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻔﮭوم اﻵﻟﻲ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣن ﺣﯾث اﻷﺟﮭزة واﻟﻣﻌدات وأﻧﻣﺎط اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ  -
  . (1) اﻟﻣﻧظﻣﺔ
اﻟﺗﻲ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻧﺟد ﺑﻌض اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻣﺷﺎﺑﮭﺔ ﻟﮭﺎ  ﻣﺻطﻠﺢﻟﺑﻌد ﻋرض ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت 
واﻟﻣﻌرﻓﺔ،  ،اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ، اﻟﻌﻠم :ﻣﺛلﮭﺎ ﻟ ﺎتﻛﻣرادﻓاﻟﺑﻌض  ﮭﺎﯾﺳﺗﺧدﻣﺣﯾث ﺗﺗداﺧل ﻣﻌﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺗوظﯾف واﻟﻣﻌﻧﻰ 
   .اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻣذﻛورةإﻻ أن اﻟﻛﺛﯾرﯾن ﯾرون اﺧﺗﻼﻓﺎ واﺿﺣﺎ ﺑﯾن 
اﻟﻣﻌﺟم  ﮭﺎﯾﺗرﺟم اﻟﺑﻌض ﻛﻠﻣﺔ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إﻟﻰ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﺗﻘﻧﯾﺔ أو ﺗﻘﻧﯾﺎت، أو ﻛﻣﺎ ﯾﻌرﻓوﻋﻠﯾﮫ 
ھﻲ  "اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ"، أﻣﺎ ﻋﻣﻠﻲ ﻧﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻏرضﺑﺄﻧﮭﺎ اﻟﻠﻐﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ، واﻟﻌﻠم اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ واﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻔ( )retsbeW
  .    أﺳﻠوب أو طرﯾﻘﺔ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﺗﻔﺎﺻﯾل اﻟﻔﻧﯾﺔ، أو طرﯾﻘﺔ ﻹﻧﺟﺎز ﻏرض ﻣﻧﺷود
ﻛذﻟك ﺗﻌﻧﻲ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﺻرف ﺳواء طرﯾﻘﺔ أو وﺳﯾﻠﺔ، أو ﻓﻌل ﻣﺟﺳد ﻋن طرﯾق ﺗﺟﻣﯾﻊ ﺧﺎص 
ﻣﺣدد، ﻓﺎﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗﺣوﯾل اﻟﻣواد اﻷوﻟﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﻧﺗﺞ ...( رد، ﻣﻌرﻓﺔ، ﺣرﻛﺔ، ﯾد ﻋﺎﻣﻠﺔاﻣو)ﻟﻌﻧﺎﺻر 
ﻋﻠﻰ ﻣزج ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣﯾدان ﻣﺎ ﺑﻐﯾﺔ اﺗﺧﺎذ ﺷﻛﻠﮭﺎ اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﻛﻣﻧﺗﺞ، أﻣﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﯾﻘﺻد 
ﺑﮭﺎ اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻘﻧﯾﺔ، ﻓﮭﻲ ﻣﺟﻣوع اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺟب اﻟﺗﺣﻛم ﺑﮭﺎ ﻣن أﺟل ﺗﺷﻛﯾل 
  .  ﻟﺗﻘﻧﯾﺎت ﻓﮭﻣﺎ ﻣﺗﻼزﻣﺗﺎن، ﻓﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﺗطور وﻓق اﻟﻌﻠوم وا(2) اﻷھداف
وﻓﻲ اﺳﺗﻌﻣﺎﻻت ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺿم اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﺟﻣﯾﻊ أﺷﻛﺎل ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج وﻣن اﻟﻌﻣل اﻟﯾدوي وﻟﯾس 
ﻓﻘط اﻟﻣﻛﻧﻧﻲ أو ﻣﺎ ﯾﺷﺎﺑﮭﮭﺎ، ﺣﯾث ﯾﺿم ھذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻣﺎدي ﻟﻺﻧﺗﺎج 
                                                             
، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﻧﺎھﺞ، ط"ﻣﻔﺎھﯾم وﻣداﺧل ﺗﻘﻧﯾﺎت ﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻋﻣﻠﯾﺔ: إدارة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم داود اﻟﻼﻣﻲ،  (1)
  .  92 -82، ص ص 7002
  .22، صﻣرﺟﻊﻧﻔس اﻟ (2)
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اﻟﻌﻣل وھذا ﯾﺷﻣل ﻧظﺎم ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل وﺗﻧظﯾﻣﮫ اﻟذي اﻟذي ﯾﻌﻧﻲ اﻹﻧﺗﺎج اﻟﺻﻠب اﻟذي ﯾﺗم إﻋداده ﻓﻲ ﻣﻛﺎن 
وﺗﻧظﯾﻣﮫ ﻣﺎ ھﻲ  اﻹﻧﺗﺎجأي أن ﺗﻘﻧﯾﺎت ؛ (1) اﻹﻧﺗﺎجﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ أو ﻣﺗطﻠب ﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ذات ﻛﻔﺎءة ﻣن ﻗﺑل ﺗﻘﻧﯾﺔ 
  .  إﻻ إﻧﺗﺎج اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﻟﺗﻔﺎﻋﻠﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﯾﺎدﯾن اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ، ﻓﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﺑﺎرة ﻋن  "اﻟﻌﻠم"ﺑﻣﻔﮭوم  "اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ"ﺗﻣﺗزج و
إذ ﯾﺄﺗﻲ ( )yhW wonK، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾﻣﺛل اﻟﻌﻠم ﻣﻌرﻓﺔ اﻷﺳﺑﺎب ()woH wonkﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻛﯾف أو اﻟوﺳﯾﻠﺔ 
ﺑﺎﻟﻧظرﯾﺎت واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﻌﺎﻣﺔ، وﺗﺣوﻟﮭﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إﻟﻰ أﺳﺎﻟﯾب وﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻧﺷﺎطﺎت، وﯾﻌد اﻟﻌﻠم 
 اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ؛ ﻓﻣن اﻷﻣور اﻟﻣؤﻛدة أن ﺗطور (2) ﺎﺳﯾﺔ وﻣرﺗﻛز أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎﻣﺻدرا ﻟﻠﻣﻌرﻓﺔ اﻷﺳ
ﻣرﺗﺑطﺎ داﺋﻣﺎ ﺑﺎﻟﺗطور اﻟﻌﻠﻣﻲ وﻣن ھﻧﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻠم واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻓﮭﻣﺎ 
  . ﯾﻛﻣﻼن ﺑﻌﺿﮭﻣﺎ اﻟﺑﻌض
ﻓﺎﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻛﻣﺎ ﯾرى اﻟﻛﺛﯾرون ھﻲ  ؛"اﻟﻣﻌرﻓﺔ"و "اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ"ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﻼﺣظ ﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ ﻣﻔﮭوﻣﻲ 
، أو ھﻲ ﻣﻌﻠوﻣﺎت (3) ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﻧظﻣﺔ ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻼﺳﺗﺧدام ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ أو ﻣﺧﺗﻠف ﻣﯾﺎدﯾن اﻹﻧﺗﺎج
اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدﻣﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﻐﯾﯾر أو ﺗﺣوﯾل ﯾب ﻣﻔﮭوﻣﺔ، ﻣﺣﻠﻠﺔ وﻣطﺑﻘﺔ، ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﻠك اﻷﺳﺎﻟ
  . (4) تﻟﻣﻌرﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺧرﺟﺎا
إن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣﻌرﻓﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﺳﺗﺧدام اﻷﺷﯾﺎء اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻹﺟراءات ﻹﻧﺗﺎج اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت وﺗﺗﻌﻠق 
ھذه اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﺎﻷﺣﻛﺎم اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻛﯾف، وﻣﺗﻰ، وﻟﻣﺎذا ﺗﺳﺗﺧدم اﻟﻣﻌدات واﻹﺟراءات ﻓﺿﻼ ﻋن ﻣﺎ 
ﺟﮭزة اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﺗﺗﺿﻣﻧﮭﺎ ﻣن اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺣرﻓﯾﺔ واﻟﺧﺑرات اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰ ذﻟك اﻟﺗراﺑط ﺑﯾن ﻣﻛوﻧﺎت اﻷ
  .    واﻹﺟراءات اﻟﻣﺗﺿﻣﻧﺔ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻘواﻋد واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻷداء اﻟﻌﻣل( اﻟﻣﻌدات واﻷﺟﮭزة)
ﯾﻣﻛن إﻋطﺎء ﺗﻌرﯾف  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎﻓﻲ ظل اﺳﺗﻌراض ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺣول ﻣﺻطﻠﺢ 
ﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ ﺟﮭد إﻧﺳﺎﻧﻲ وطرﯾﻘﺔ ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ اﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﮭﺎرات واﻟﺧﺑرات وا ﮭﺎ،ﻟ
وﻏﯾر اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻣﻌﯾن وﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻓﻲ اﻛﺗﺷﺎف وﺳﺎﺋل ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻟﺣل ﻣﺷﻛﻼت اﻹﻧﺳﺎن 
اﻵﻻت واﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ ﻓﻲ  ﻣﺧﺗﻠف وإﺷﺑﺎع ﻣﺧﺗﻠف ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ، أﻣﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ ﺿوء ھذا اﻟﺑﺣث ھﻲ
 ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻷﻓراد اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ اﻟوﺳﺎﺋلﻛل اﻟﻣﻛﺎﺋن واﻟﻣﻌدات و اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻣلاﻟﻣﺻﻧﻊ 
                                                             
  .014، ص 0002، ﻋﻣﺎن، 1اﻟﺷروق، ط، دار "ﻣﻌﺟم ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﻌﺎﺻر"ﻣﻌن ﺧﻠﯾل اﻟﻌﻣر،  (1)
  .41 -31، ص ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،"إدارة ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت"ﻣﺣﻣد اﻟﺻﯾرﻓﻲ،  (2)
، اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ "ﻧﺣو ﺗطوﯾر ﻣﺻﺎدر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻻﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻣواﺟﮭﺔ اﻟﺗﺣدي اﻟﺣﺿﺎري"ﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣد اﻟﮭﺎدي،  (3)
  .  41، ص 7991اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
  .69، ص 0002، دار واﺋل، ﻋﻣﺎن، "اﻟﮭﯾﻛل واﻟﺗﺻﻣﯾم: ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ"ﺳﺎﻟم ﻣؤﯾد ﺳﻌﯾد،  (4)
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اﻟﻣدﺧﻼت إﻟﻰ  ﻣﻌﺎﻟﺟﺔاﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣوﯾل وواﻟﻧظم واﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻷﺳﺎﻟﯾب اﻣﺟﻣوع  ﻛذﻟكو
  .ﺔؤﺳﺳﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻟﻣ ﻣﺧرﺟﺎت ﻣرﻏوﺑﺔ
 :وﻋﻠﯾﮫ ﯾﻣﻛن إدراج ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺣل ھﺎدﻓﺔ وﺗﺗﻛﯾف ﺣﺳب ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ، وھﻲ وﺳﯾﻠﺔ  ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻣس ﺣﯾﺎة اﻹﻧﺳﺎن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ -
 .(1) ﻋﻠم ﻣﺳﺗﻘل ﻟﮫ أﺻوﻟﮫ وأھداﻓﮫ وﻧظرﯾﺎﺗﮫوھﻲ  ،اﻟﻣﺷﻛﻼت وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎ
وﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ ﻟﺗﺗﻛﯾف ﻣﻊ  ﺗﺳﺗﻣر داﺋﻣﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣراﺟﻌﺔ واﻟﺗﻌدﯾل واﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣﺗطورة، ﺣﯾث -
 .ظروف اﻻﺳﺗﺧدام
   .(2) ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺷﻣل ﻣدﺧﻼت وﻋﻣﻠﯾﺎت وﻣﺧرﺟﺎت وﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗﺻﻣﯾم واﻟﺗطوﯾر واﻹدارة -
ﺗﺗﺄﺛر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﮭﺎ وﺣﺎﺟﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﺗﻐﯾرة ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺗﺟﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﺞ  -
أن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ  وﺗﺗطور ﺑﻣﺎ ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف ھذه اﻟﺣﺎﺟﺎت واﻟﻣطﺎﻟب، وﺑﮭذا اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻧﺟد
؛ (3) ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣﺎ ﻗد ﻻ ﺗﻧﺎﺳب ﻣﺟﺗﻣﻊ أﺧر، أو ﻗد ﺗﺻﻠﺢ ﻓﻲ ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ وﻻ ﺗﺻﻠﺢ ﻓﻲ ﻓﺗرة أﺧرى
ﺗﺗﻔﺎﻋل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣﻊ ﻛل ﻣن اﻟﻌﻠم واﻟﺑﯾﺋﺔ ﺣﯾث ﻻ ﺗﻧﻣو ﺑﻣﻌزل ﻋﻧﮭﻣﺎ ﻷﻧﮭﺎ ﺗرﻛز أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻠم ﺣﯾث 
د ﻓﻲ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن ﻋﻼﻗﺔ ﺛﻧﺎﺋﯾﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﻛل وﻣﻛﺗﺷﻔﺎﺗﮫ ﻟﺗوظﯾﻔﮫ ﻓﻲ ﺧدﻣﺔ اﻟواﻗﻊ، اﻟذي ﯾﺗﺟﺳ
ﻣن اﻟﻌﻠم واﻟﺑﯾﺋﺔ، ھذه اﻷﺧﯾرة اﻟﺗﻲ ﺗﻘدم ﻟﮭﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻷدوات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ظروﻓﮭﺎ 
       .ﻟﻸﻓرادل ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر اﻟراﺣﺔ واﻷﻣن وﺗطوﯾر إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﻌﻣ
وﻣﺎ ﻧﺳﺗﻧﺗﺟﮫ أن اﻟﻌﻠم ﯾﻧﺷﺄ ﻋن طرﯾق دراﺳﺔ ظواھر اﻟﺑﯾﺋﺔ وﻓﮭم واﻗﻌﮭﺎ وﺑﺎﻟﻌﻠم ﻧﺻﻧﻊ   
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، وأن اﻟﺑﯾﺋﺔ ھﻲ اﻟﻣﯾدان اﻟﺗﻲ ﺗطﺑق ﻓﯾﮫ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، أي ھﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺑﺎدل وﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن ھذه 






                                                             
، ص ص 8002اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﺣدة ﻟﻠﺗﺳوﯾق واﻟﺗورﯾدات، ﻣﺻر، ، "اﻟﺗﻌﺎﯾش ﻣﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ"ﻧزار اﻟرﯾس،  (1)
  .101 -001
  .69، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﺳﺎﻟم ﻣؤﯾد ﺳﻌﯾد، (2)
  . 94، ص 8991، دار ﺿﯾﺎء، اﻟﻘﺎھرة، "ﻋﻠم اﻟﻧﻔس وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ"إﺑراھﯾم ﺷوﻗﻲ ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد،  (3)
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  ﺎـــــأھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾ: ﻧﯾﺎﺛﺎ
اﻟﻌﺎﻣل اﻟرﺋﯾﺳﻲ واﻟﻣﺣدد ﻟﻛل اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﺗﻐﯾﯾرات ھﺎ ھﻧﺎك ﻣن اﻋﺗﺑرأھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ   
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ اﻷﺑﻧﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، وﻧﺟد ھذا اﻟطرح ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻧد أﺻﺣﺎب اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺣﺗﻣﯾﺔ 
 اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﺣدﯾﺛﯾﺔﻓﻲ ﺣﯾن ﯾرى ذوي ، "redienhcS nrubgO mailliW وﻟﯾم أوﻏﺑرن وﺷﻧﯾدر" :أﻣﺛﺎل
أن ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟم اﻟﺛﺎﻟث ﺗﻧطﻠق ﻣن ﺧﻼل ﺑﻧﺎء ﻗﺎﻋدة ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻣﺗﯾﻧﺔ وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﺎﻟﯾﺔ وﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻏرار اﻟدول اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ اﻧطﻠﻘت ﻣن اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻟﺗواﺻل ﻓﻲ ﻣﺳﺎر ﺗﻘدﻣﮭﺎ واﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺗﻘﻠﯾدي 
اﻟﻌﯾش إﻟﻰ ﻣﺟﺗﻣﻊ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺗﻌﻘﯾد واﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت إﻟﻰ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺣدﯾث أي اﻟﺗﺣول ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻊ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺑﺳﺎطﺔ 
إﻟﻰ أن اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ " دورﻛﺎﯾم"اﻟﺿﺧﻣﺔ وﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل واﻟﺗﺧﺻص وھذا ﻛﻠﮫ ﺑﻔﻌل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ؛ ﻓﻠﻘد ﻧظر 
واﻟﻌﻠم ﺳﯾﺣﺎﻓظﺎن ﻋﻠﻰ ﺗوازن اﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ، وأن اﻟﺻراع اﻟذي ﯾﻌﯾﺷﮫ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺳﯾﻔﻘد أھﻣﯾﺗﮫ 
ﻓﻘد أﺛﺑﺗت دراﺳﺎت  ،ﻌﺗﺑر اﻟﻧظﺎم اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ واﻟﻌﻠﻣﻲ أﺳﺎﺳﮫﻋﻧد ﺗﺄﺳﯾس اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺟدﯾد اﻟذي ﯾ
  .أﺟرﯾت ﻓﻲ اﻟﺑﻠدان اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻘدﻣﺔ أن اﻟﺗﺣﺳن ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﯾﺷﺔ اﻷﻓراد ﯾﻌزى إﻟﻰ اﻟﺗﻘدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ
ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺟﻣﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗطور اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﺎل " ﻛﺎرل ﻣﺎرﻛس"وﻓﻲ ھذا اﻟﺻدد ﯾﺻف   
ﻓﻲ ﻣﺻﻧﻊ واﺣد، ﺣﯾث ﺗﺳﺗﺧدم أﻧواع ﻣﺗﻌددة ﻣن اﻟﻣﮭن واﻟﺣرف ﻹﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗوج واﺣد ﻋﺑر ﺧطوط 
ﯾﻌطﻲ ﻛﻣﺎ اﻟﺗﺟﻣﯾﻊ، وﯾﺳﺗﺧدم ﻛل ﻋﺎﻣل ﻧﻔس اﻟﻣﮭﺎرات ﻹﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗوج ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﺑداﯾﺔ ﺣﺗﻰ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ، 
ﻟﻌﺎﻟم اﻟﺛﺎﻟث ﻓﺈﻧﮫ ﯾﻌﺗﻘد أن ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ دورا ﻓﻲ اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺧﻠف وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷدھﺎ ﺷﻌوب ا
اﻟﺗﻘدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ واﻟﺗوﺳﻊ اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ ﻗد دﻓﻊ اﻟﺑرﺟوازﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ ﻧﻣط اﻹﻧﺗﺎج اﻟرأﺳﻣﺎﻟﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ 
  .(1) وﺗوﺳﯾﻊ ﻧطﺎﻗﮫ ﺣﺗﻰ ﯾﺳود اﻟﻌﺎﻟم ﺑﺄﻛﻣﻠﮫ
ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻹﻧﺳﺎن، وﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﺳﺗﻌﻣل ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك   
اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ وﻣﻧﮫ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ؛ ﻓﮭﻲ ﺗﻠﻌب دورا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﻧﺷر اﻷﻓﻛﺎر واﻟﻘﯾم واﻟﺗﻌﺟﯾل ﺑﺎﻟﺗﻘدم اﻟطﺑﯾﻌﺔ  ﻗواﻧﯾن
أن اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﻠﻌب دورا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ  ﻓرة، إذﺗﻣﻊ ﻣن ﺧﻼل وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﺗواﻟﺟدﯾدة داﺧل اﻟﻣﺟ
ت اﻟﺟدﯾدة ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻣﺎدﯾﺔ ﻋد اﻟﻔرد ﻓﻲ ﺗﻘﺑل اﻟﺗﻐﯾﯾراﺎﺗوﺟﯾﮫ ﺳﻠوك اﻟﻔرد وﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﺗﺳ
  .أو ﻏﯾر ﻣﺎدﯾﺔ
واﻣﺗداد ﻟﮭذا اﻟﺗﺻور، ﻓﺈن ھﻧﺎك ﺗﯾﺎرات ﻓﻛرﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣﻛﺳب إﻧﺳﺎﻧﻲ ﻟﯾﺳت   
، ، وﻣن ﺛم ﺿرورة اﻟﻘﺑول ﺑﺑﻌض اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ واﻟواﻗﻊ اﻟﺧﺻوﺻﻲﺣﻛرا ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺗﻣﻊ دون أﺧر
  .ﻣﻊ اﻟﺟدﯾد، وﺗﻌﻣل ﻟﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑﻛل ﻓﺋﺎﺗﮫ وﺗطوﯾر ﺑﻌض اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ ﺑﺣﯾث ﻻ ﺗﺗﻧﺎﻗض
                                                             
، ﻣﺧﺑر ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع "وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ: اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗوردة"ﻋﻠﻲ ﻏرﺑﻲ وﯾﻣﯾﻧﺔ ﻧزار،  (1)
  .43إﻟﻰ ص  23، ص 2002اﻻﺗﺻﺎل، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ، اﻟﺟزاﺋر، 
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ﻟﻘد ﺗطورت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺷﻛل ﻣذھل وﺳرﯾﻊ ﺟدا ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ وﻗﺗﻧﺎ اﻟﺣﺎﻟﻲ أﯾن أﺻﺑﺣت ﺗﺗﻣﯾز   
ﻣن ﻗﺑل وﺧﺎﺻﺔ ﺑﻌد أن وﺟدت إﻗﺑﺎﻻ ﻣن طرف أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ  ﺑﺧﺻﺎﺋص وﺳﻣﺎت ﻟم ﺗﺳﺗطﻊ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ
ﺑﮭم وﺧﺻوﺻﺎ ﺑﻌد إﻧﺷﺎء ﺗﻧظﯾﻣﺎت وﻣﺷﺎرﯾﻊ ﻛﺑﯾرة اﺳﺗﻘطﺎﺑﮭﺎ واﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺣﺎﺟﺎﺗﮭم وﻣطﺎﻟ
 وﺗﺣﺳﯾن وﺿﻌﮭم ﻟذوي اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وﺧﺎﺻﺔ ﻣﻧﺎﺻب ﺷﻐل ﺟدﯾدة ﻓﺗﺢﺳﺎﻋدت ﻓﻲ 
اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻔرد واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺟد وطﯾدة وﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ، ﺣﯾث وﺑﮭذا أﺻﺑﺣت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﻻﻗﺗﺻﺎدي، 
، ﺣﯾث اﻷﻓرادأن اﻟﺣﺎﺟﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺗطﻠب اﺧﺗراع آﻻت ﺟدﯾدة وﺳرﯾﻌﺔ ﻟﺗﺣدث ﺑدورھﺎ ﺗﺄﺛﯾرا ﻓﻲ ﺣﯾﺎة 
ﻛل اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ اﻟﻌﺎﻣل اﻟوﺣﯾد اﻟﻣﺳؤول ﻋن إن ھذه اﻟﺻﻔﺔ ﺟﻌﻠت اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﻔﻛرﯾن ﯾﻌﺗﻘدون أن 
      .راﺟﻊ إﻟﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إﻧﻣﺎ ﻛﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻧﻣط ﻣﻌﯾﺷﺔ اﻷﻓراد ﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﻣﺳت اﻷﺑﻧﯾﺔ ا
أن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ  "erooM.Wﻣور .و" ﯾﻌﺗﻘدوﻣن وﺟﮭﺎت اﻟﻧظر اﻷﺧرى ﺣول أھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ   
ﺗﻣﺛل ﻗﻣﺔ اﻟﺗطور واﻟﺗﻘدم، ﻣؤﻛدا ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ أھم ﻣظﮭر ﻟﻠﺗﺣدﯾث، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻗﺎﻋدة اﻹﻗﻼع اﻻﻗﺗﺻﺎدي اﻟﺗﻲ 
ﻣﻣﺎرﺳﺎت اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻛﺎﻟدﻗﺔ واﻻﻧﺿﺑﺎط واﻟﻣواظﺑﺔ، ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك إﻟﻰ زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎج وﻣﺎ ﯾﺗﺑﻌﮫ ﻣن ﺗؤدي 
ﻔﺿل اﻟوﺳﺎﺋل ﺣﺎﻟﺔ أﻓﺿل ﻣﻣﺎ ﻛﺎن ﻋﻠﯾﮫ، وذﻟك ﺑ، ﻟﯾﺗﺣول اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ إﻟﻰ ﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ واﻟﻌﺎدات واﻟﻘﯾمﯾﺗﻐ
     :ﺗؤدي إﻟﻰاﻟﺗﻲ و (1)طوﯾرﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠﺗ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ، اﻟﺗﻲ اﻋﺗﺑرھﺎ ﻣﻧﮭﺟﺎ وﻋﻣﻠﯾﺔ
 .ﺗﻘﻠﯾل ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻌﻣل وﺗﺣﻘﯾق اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺗزاﯾد اﻟذي ﯾﺣﺳن ﻣن ﻣﺳﺗوى اﻻﺳﺗﮭﻼك -
 .ﻣن ﺧﻼل اﺧﺗﺻﺎر وﻗت اﻟﻌﻣل اﻹﻧﺗﺎجﺗﺳرﯾﻊ  -
 .ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻔرد وﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟودة ﺔﺳﺎھﻣاﻟﻣ -
اﻟزﺑﺎﺋن اﻟواﺳﻊ إﻟﻰ اﻹﻧﺗﺎج وﻓق اﻟطﻠﺑﺎت  اﻹﺑداع اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟذي ﯾﺳﺎھم ﺑﺎﻟﺗﺣول ﻣن اﻹﻧﺗﺎج -
 .واﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧظم إﻧﺗﺎج ذات ﻣروﻧﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻣﺗﻣﯾزة
 .ﺎء واﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وﻛذا اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻘ -
ﻹﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت واﻟرﻏﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت واﻟوﺳﺎﺋل ﻓﻲ ا ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣدي واﻹﺑداع ةﺳﺎﻋداﻟﻣ -
 .ھﻲ ﻓﻲ ﺗطور داﺋم
ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻗد ﺳﺎھﻣت ﻓﻌﻼ  اﻟﻣﻔﻛرﯾن ﻣن اﻟﻛﺛﯾر إﺟﻣﺎعﯾﺗﺑﯾن ﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟطروﺣﺎت 
ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ أھﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ إﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات ﺟوھرﯾﺔ ﻣﺳت ﺑﺎﻟﺗﺣدﯾد أھم ﻣﻼﻣﺢ اﻟﻣﺻﻧﻊ ﺣﯾث أﺻﺑﺢ 
اﻟذي ﺳﺎھﻣت  ﺟﺎﺑﯾﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻔرد واﻟﻣﺟﺗﻣﻊﺑﻔﺿل ﻣﺎ ﻓرﺿﺗﮫ ﻣن إﯾوذﻟك  ودور ﻓﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ت ﻋﻠﻰ أﻧظﻣﺔ أﺧرى وﺻﺎﺣﺑت ﻣظﺎھر وأﻧﻣﺎط ﻓﻲ ﺗﻘدﻣﮫ وﻏﯾرت اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻷﻧظﻣﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وﻗﺿ
ﺳﻠوﻛﯾﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﺗﺑدو أﻛﺛر وﺿوﺣﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق 
  .ﺗطورات ھﺎﻣﺔ ﺟدا
                                                             
  .73إﻟﻰ ص  43، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻋﻠﻲ ﻏرﺑﻲ وﯾﻣﯾﻧﺔ ﻧزار، (1)
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   ﺎـــأﺻﻧﺎف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾ: ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﻧﺗﺎﺋﺞ  ﻓﻲ أﺳﮭﻣت اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻷﺑﺣﺎث واﻟدراﺳﺎت ﻓﻲ ﻣﺟﺎل دراﺳﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  
  :وﻣﻌطﯾﺎت ھﺎﻣﺔ ﺷﺧﺻت ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﻋدة أﺻﻧﺎف ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣﻧﮭﺎ
  ()draW dooWوارد ﺗﺻﻧﯾف وود  - 1
اﺳﺗﻧدت ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺻﻧﯾف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس درﺟﺔ اﻟﺗﻌﻘﯾد اﻟﻔﻧﻲ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺎت ﺣﯾث   
ﺑﯾن اﻟﮭﯾﻛل  واﻟﻣﻼﺋﻣﺔاﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺳﺎﻋدت ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم ﻓﮭم ﻛﺑﯾر ﻟﻠﺗﻧﺎﺳب 
، ﺟﻣﻌت "اﺳﻛس"ﻣﻧظﻣﺔ ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﺟﻧوب ﻣدﯾﻧﺔ  001" وود وارد"اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، ﻓﻘد درﺳت 
اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋن ﺧﻠﻔﯾﺔ وأھداف ھذه اﻟﻣﻧظﻣﺎت وأﻧواع اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ اﻟﻣﻧﻔذ ﻓﯾﮭﺎ، وﻧﻣﺎذج اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺧﻼﻟﮭﺎ 
د اﺳﺗﻐرﻗت ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻣﺎ ﯾﻘﺎرب ﻣدة اﻟﺧﻣس ، وﻗاﻟﻣﺗﺑﻌﺔ واﻟﺗﻧﺳﯾقطراﺋق اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻛذا اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ، و
   :(1)ﺳﻧوات وﻛﺎﻧت أﺑرز ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ ﺗﺻﻧﯾف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﻧواع رﺋﯾﺳﯾﺔ ھﻲ
ﯾﻌد ﻣن أﻗدم أﻧواع اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وأﺑﺳطﮭﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدﻣﮭﺎ : إﻧﺗﺎج اﻟوﺣدة أو اﻟدﻓﻌﺔ اﻟﺻﻐﯾرةﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ  -
ﺣﯾث ﯾﻛون اﻹﻧﺗﺎج ﻓﯾﮭﺎ ﺣﺳب  اﻟﺣدادة واﻟﺧﯾﺎطﺔ،ت اﻟﺣرﻓﯾﺔ وورش اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﺗﺷﻣل أﻏﻠب اﻟﺻﻧﺎﻋﺎ
   .اﻟطﻠب
 ھوواﻟذي ﯾﺗم وﯾﻧﺟز ﻋن طرﯾق ﻣﺷروﻋﺎت ﺿﺧﻣﺔ،  (:اﻟدﻓﻌﺎت اﻟﻛﺑﯾرة)اﻹﻧﺗﺎج اﻟواﺳﻊ  ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ -
، أﺟﮭزة ﻧﺎﻋﺔ اﻟﺳﯾﺎراتﺻ :اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻧﻣطﻲ اﻟﻣﻛون ﻣن ﻋدة ﻣراﺣل ﺗؤدى ﻋﻠﻰ ﺧطوط ﺗﺟﻣﯾﻌﯾﺔ ﻣﺛل
  . (2) اﻟﺳﻠﻊ اﻻﺳﺗﮭﻼﻛﯾﺔ ذات اﻟطﻠب اﻟﻛﺑﯾر ﻣن أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊاﻟﺗﻠﻔﺎز، واﻟﺛﻼﺟﺎت وﻏﯾرھﺎ ﻣن 
ﯾﻘﺻد ﺑﮭذا اﻟﻧوع ﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت أو اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺎت ﻟﻠﻣواد اﻷوﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣر ﺑﮭﺎ اﻟﻣﻧﺗوج : اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺳﺗﻣر -
ﻧﺗﺎج اﻟطوﯾﻠﺔ أو اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻋن طرﯾق اﻹﺟراءات اﻟﻘﯾﺎﺳﯾﺔ ھو دورات اﻹ وأﻟﯾﺻﺑﺢ ﺳﻠﻌﺔ ﺗﺎﻣﺔ اﻟﺻﻧﻊ، 
 ﺎﻋﺎت اﻟﻧﻔطﯾﺔ وﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻐﺎزﻓﻲ اﻟﺻﻧﺳﺗﺧدم ﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ وﻣواد ﻛﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﺗﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺗﻛررة 
  . واﻟﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻛﯾﻣﺎوﯾﺔ واﻟﺑﻼﺳﺗﯾﻛﯾﺔ
أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ذات ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻛﺑﯾر ھﻲ أﺣد اﻷﻧواع اﻟﺗﻲ " وود وورد"ﺗظﮭر ﻧﺗﺎﺋﺞ 
ﺑﻧطﺎق واﺳﻊ ﻟﻺﺷراف، وﺗﺳﺗﻔﯾد ﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن ﺗﻘﺗرب ﻣن اﻟﻧﻣوذج اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ ﻟﻺدارة، واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺗﻊ 
  .اﻟﺗﺧﺻص ﺑﯾن اﻷﻧواع اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﺗﺳﺗﺟﯾب ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻟﻠرﻗﺎﺑﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ
ﻣؤﺳﺳﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟوﺣدة ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﻧطﺎق ﺿﯾق ﻟﻺﺷراف، وﺗﺳﺗﻌﻣل وﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ، ﻓﺈن 
ن ﻣﻧظﻣﺎت اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺑﺷﻛل أﻗل، وأ ﻗﺎﺑﺔاﻻﺗﺻﺎل اﻟﻠﻔظﻲ أﻛﺛر ﻣن اﻟﻛﺗﺎﺑﻲ، وأﻗل ﺗﺧﺻص، وﺗﺳﺗﻌﻣل اﻟر
                                                             
 .03، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم داود اﻟﻼﻣﻲ،  (1)
  .  411، ص 8002، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 1، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ط"اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﻟﺗﻐﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"اﻟﺳﯾد رﺷﺎد ﻏﻧﯾم،  (2)
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ﻣؤﺳﺳﺎت اﻹﻧﺗﺎج  اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻘود اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﻧﻔﺳﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﻧﻣوذج اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ وﻓﻲ
ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟوﺣدة ﯾﻛﺛر اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣﺣﺗرﻓﯾن اﻟذﯾن ﯾﻔﺿﻠون اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻠﻔظﻲ ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎل 
ﻓﺈن ﻧطﺎق اﻹﺷراف ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﻋﻠﻰ أﺳﺎس  اﻟرﺳﻣﻲ، واﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻣﻊ ﻣﺷرﻓﯾﮭم، ﻟذﻟك
ﯾﻛون ﺻﻐﯾرا، وﯾﻛون ھﻧﺎك ﺗﻣﺎﯾز واﺧﺗﻼف ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء وﻣرؤوﺳﯾﮭم، ﻟذﻟك ﻓﺈن ھﯾﺎﻛل  اﻟوﺣدة
  .ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟوﺣدةﻣﻧظﻣﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة وﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻌ ﻣﻼﺋﻣﺔاﻟﻣﺻﻔوﻓﺔ ﺗﻛون أﻛﺛر 
ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻧﺗﻘل اﻟﻣرء ﻣن إﻧﺗﺎج اﻟوﺣدة إﻟﻰ اﻻﻧﺗﺎج اﻟواﺳﻊ  واﻋﺗﻘدت أن اﻟﺗﻌﻘﯾد اﻟﻔﻧﻲ ﻗد ﯾزداد  
اﻟﻧطﺎق، ﺛم اﻻﻧﺗﺎج اﻟﻣﺳﺗﻣر، وﻟﮭذا ﻓﺈن اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ ﻓﻲ اﻻﻧﺗﺎج اﻟﻣﺳﺗﻣر ﯾﻣﻛن ﺿﺑطﮫ أﻛﺛر، واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﻣﻛن 
    .(1) ﻧواع اﻷﺧرىاﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﮭﺎ ﺑﺻورة أﻛﺛر دﻗﺔ إذا ﻗورﻧت ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ اﻷ
ﯾﻣﻲ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ﺗرﺑط ﻛﻼ ﻣن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظ "وود وورد"دراﺳﺔ اﻟﻣﻼﺣظ ﻣن   
 ﺗﻛون ﻣﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدﻣﮭﺎ ﺔ وﻣﻧﺳﺟﻣﺔﺗﻛﯾﻔﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻌﻣل ھﯾﺎﻛل ﻣﺎﻟﻣؤﺳﺳوﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓ
      .وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻣن ﻏﯾرھﺎ أﻛﺛر ﻧﺟﺎﺣﺎ
ة إذ ﯾﻌد ﻛﻼ ﺗﺣﺗﺎج ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾل اﺗﺧﺎذ ﻗرارا ﻻﻛﺗﺳﺎب ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺄﺣﺟﺎم ﻛﺑﯾرة أو ﺻﻐﯾرﻛﻣﺎ   
اﻟﻧوﻋﯾن ذات ﻣزاﯾﺎ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ذات اﻷﺣﺟﺎم اﻟﻛﺑﯾرة ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﺣﻘق اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت ﻓﻲ 
اﻟﺣﺟم ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻘﯾق أﻗل ﺗﻛﻠﻔﺔ ﻟﻠﻣﻧﺗوج أو اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ، وﻋﻧد اﺳﺗﺧدام ﻧظم اﻟﺣﺎﺳوب ﯾﻛون اﻻﻧﺗﻔﺎع 
اﻷﺣﺟﺎم اﻟﺻﻐﯾرة ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﺣﻘق ﻣروﻧﺔ ﺟﯾدة، وﺗﻛون أﻓﺿل ﻣن اﻟطﺎﻗﺔ، أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ذات 
 .(2) أﻛﺛر ﺗﺣﻣﻼ ﻟﻠﻌطﻼت، ﻛﻣﺎ أن ﻣﺧﺎطر ﺗﻘﺎدم ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﻛون أﻗل
  (worreP)ﺗﺻﻧﯾف ﺑﯾرو  - 2
إذ ﺑﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﻧدة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ أھم ﻣن ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻹﻧﺗﺎج، " ﺑﯾرو"اھﺗﻣت دراﺳﺔ   
 إﺣداث ﺑﺄﻧﮭﺎ اﻹﺟراءات اﻟﺗﻲ ﯾؤدﯾﮭﺎ اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ أداء ﺷﻲء ﻣﺎ ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل أدوات ﺑﻐﯾﺔﻋرف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
ﻣدى ﺗﻐﯾر  ﻋﺗﻣدت ﻓﻛرﺗﮫ ﻋﻠﻰ ﺑﻌدﯾن أﺳﺎﺳﯾﯾن ﺗﻣﺛل اﻟﺑﻌد اﻷول ﻓﻲاﻗد وﺗﻐﯾﯾرات ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻷداء، 
ﺷﻛﻠﺔ أي ﻗﺎﺑﻠﯾﺔ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣ ﻓﻲﻓﻘد ﺗﻣﺛل اﻟﺑﻌد اﻟﺛﺎﻧﻲ  ، أﻣﺎﻣلأي ﻋدد اﻻﺳﺗﺛﻧﺎءات اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﻌﺎ ؛اﻟﻣﮭﺎم
 .رد ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫﻠﻣﺷﻛﻠﺔ أو اﻻﺳﺗﺛﻧﺎء اﻟذي ﯾواﺟﮭﮫ اﻟﻔﺣل ﻟ إﯾﺟﺎدﻧوع طرق اﻟﺑﺣث اﻟﻣﺳﺑﻘﺔ ﻓﻲ 
وﻗد اﺳﺗﺧدم ھذﯾن اﻟﺑﻌدﯾن وﺗوﺻل إﻟﻰ ﺗﺻﻧﯾف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وﻓق اﺳﺗﺧداﻣﺎﺗﮭﺎ إﻟﻰ أرﺑﻌﺔ   
 :(3)أﺻﻧﺎف
                                                             
  .423، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"رﻋد ﺣﺳن اﻟﺻرن،  (1)
   .04، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم داود اﻟﻼﻣﻲ، ( 2)
  .13ﻧﻔس اﻟﻣرﺟﻊ، ص  (3)
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وﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﺗﻐﯾﯾر ﻗﻠﯾل ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم ودرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن ﻣﺳﺗوى ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ  :اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ -
ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﺳﯾﺎرات، وﯾﻛون ﺗﺣﻠﯾل ھذه اﻻﺳﺗﺛﻧﺎءات ﻣن اﻷﻣور اﻟﺻﻌﺑﺔ، ﻓﻘد ﺗﺗﻌﺎﻣل ﺷرﻛﺎت  :ﺗواﺟﮭﮭﺎ، ﻣﺛل
 . وﺻﻌﺑﺔ اﻟﺣل ﻋﺗﯾﺎدﯾﺔاﻣﺛﻼ وﺣدة اﻟﺑﺣوث ﻣﻊ ﻣﺷﻛﻼت ﻏﯾر 
، وﻟﻛن ﯾﻣﻛﻧﮭﺎ أن ﺗﺣل ﻣﺷﺎﻛﻠﮭﺎ وﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺻف ﺑﺎﺳﺗﺛﻧﺎءات ﻛﺛﯾرة وھﻲ :اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﮭﻧدﺳﯾﺔ -
 . اﻟﺳﻔنو ﻟﮭﺎ أﺳﺎﻟﯾب ﺟﯾدة ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل ﻣﺷﺎﻛﻠﮭﺎ ﻣﺛل ﻣﺻﺎﻧﻊ اﻟطﺎﺋرات اﺳﺗﺛﻧﺎءاﺗﮭﺎ ﺑطرق ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ أي
 ﻧﺳﺑﯾﺎ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣدى ﻗﻠﯾل ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﮭﺎم ﻟﻛﻧﮭﺎ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺷﻛﻼت ﺻﻌﺑﺔ: اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺣرﻓﯾﺔ -
 . ، واﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻌدﻧﯾﺔﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟزﺟﺎج واﻟﺧﯾﺎطﺔ ﻓﻲ ﻣﺔﻛﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧد ﺳﺗﺛﻧﺎءاتﻣن اﻻود وﻋدد ﻣﺣد
ﮭﺎ، ﺣﯾث ﻣﮭﺎﻣات ﻓﻲ أداء ﺗﻐﯾﯾر ﺑﺳﺑبرة اﻟﻛﺑﯾ ﺳﺗﺛﻧﺎءاتاﻻﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ  :اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻏﯾر اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ -
اﻟﻔﺿﺎء واﻟطﺎﻗﺔ  أﺑﺣﺎث اﻟﺣﺎل ﻓﻲ رة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻛﻣﺎ ھوﻓﻲ اﻟﻘدوﺻﻌوﺑﺎت  ﺗواﺟﮭﮭﺎ ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت
  . (1) اﻟﻧووﯾﺔ
وﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﺈن ﻛل ﻧوع ﻣن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﯾﻧﺎﺳﺑﮫ ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺧﺗﻠف، ﻓﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
ﻓﯾﻧﺎﺳﺑﮭﺎ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻏﯾر اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔاﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ ﯾﻧﺎﺳﺑﮭﺎ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﻲ، أﻣﺎ 
اﻟﻌﺿوي ﺑﺣﯾث ﯾﻛون أﻛﺛر ﻣروﻧﺔ، وﺗﻘﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﮭﻧدﺳﯾﺔ واﻟﺣرﻓﯾﺔ ﺿﻣن اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون 
   .اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب ﻗوة ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘراراتواﻟﻣﺷﻛﻼت ﺻﻌﺑﺔ 
  (nospmohT)ون ﺑﺳﺗﺻﻧﯾف ﺗوﻣ - 3
وﻗد  ،اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ م اﻟﺗﺄﻛدﻋﻠﻰ ﻣوﺿوع ﻋد (nospmohT) "ونﺑﺳﺗوﻣ"ﺗرﻛز اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﻗﺎم ﺑﮭﺎ 
ل اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓق طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﻧﺟزة ﻣن ﻗﺑ واعﻧﺛﺔ أإﻟﻰ ﺛﻼﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺻﻧف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
  :(2) ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وھﻲ
وﺗﺗﻣﺛل ﺑوﺟود اﻋﺗﻣﺎد ﻣﺗﺑﺎدل ﺗﺗﺎﺑﻌﻲ ﺑﯾن اﻟﻣﮭﺎم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وﺗﺗﺻف ﺑﺗﺳﻠﺳل  :ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ طوﯾﻠﺔ ﻣﺗراﺑطﺔ -
ﻗﺑل اﻟﻧﺷﺎط  (A)ﻓﺈﻧﮫ ﯾﻧﺟز اﻟﻧﺷﺎط  (C ,B ,A) ﺛﺎﺑت ﻟﻠﺧطوات اﻟﻣﺗﻛررة، ﻓﻣﺛﻼ ﻋﻧد وﺟود ﺛﻼﺛﺔ أﻧﺷطﺔ
وھذه ﺳﻣﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﮭذا اﻟﻧوع أي ﺣﺳب ﻣراﺣل ﺗدﻓق اﻟﻌﻣل  (B)ﯾﻧﺟز ﻋﻧد اﻻﻧﺗﮭﺎء ﻣن  (C)واﻟﻧﺷﺎط  (B)
اﻟﺳﻠﺳﻠﺔ )اﻟﻛﺑﯾر اﻟﺣﺟم ﻟﺧطوط اﻟﺗﺟﻣﯾﻊ  اﻹﻧﺗﺎج ﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣداﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻛﻣﺎ ھو اﻟﺣﺎل ﻓﻣن 
 . (اﻟطوﯾﻠﺔ
وﯾﺗﺿﻣن ھذا اﻟﻧوع طرق وأﺳﺎﻟﯾب ﻧﻣطﯾﺔ ﺗرﺑط ﺑﯾن اﻟﻌﻣﻼء وﯾﺗﻌﺎﻣل ﺑﮭﺎ ﺑﻐض : اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟوﺳﯾطﺔ -
ﻣﺛﺎﻻ ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ ﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ ھذا أﻋطﻰ ﺗوﻣﺑﺳون  دﻗو، ذي ﺗوﺟد ﻓﯾﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻧظر ﻋن اﻟزﻣﺎن واﻟﻣﻛﺎن اﻟ
                                                             
  .923 - 823، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"رﻋد ﺣﺳن اﻟﺻرن،  (1)
  .41، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن اﻟﻣداﻧﻲ اﻟﻘري،  (2)
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وھذا ﯾﻌﻧﻲ أن ﻛل ؛ ﯾنﻋدﻟﻣووا ﯾنﺿﻘرﻣﺑﯾن اﻟ ﺑﻧوك اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻛوﺳﯾطاﻟ ، وھﻲاﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
وﺣدة ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣوارد ﻣﺷﺗرﻛﺔ إﻟﻰ ﺣد ﻣﺎ أو اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻣﻊ ﻣن ﺧﻼل اﻟوﺣدات اﻷﺧرى، وﻟﻛﻧﮭﺎ ﺗﻛون 
 . (1) أو ﻋن ﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌض ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻋن ھذه اﻟوﺣدات
وھﻲ اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻣوﺣدة ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣواﻗف اﻟﻣﺗﻧوﻋﺔ ﺑﺣﯾث ﺗﻌﺗﻣد اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ  :ﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻛﺛﯾﻔﺔا -
اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وﻣدى ﺗﻧوﻋﮭﺎ، واﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﮭﺎ أو ﺗوﻗﻌﮭﺎ ﺑدﻗﺔ، وﺗﻌد اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت 
  .(2) واﻟﺟﺎﻣﻌﺎت ﻣﺛﺎﻻ ﻟﮭذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
ﺑد دور ﻣﺗداﺧل وﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﻻ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ ظل اﻻﻋﺗﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ، أي ھﻧﺎكﺗﻌﻣل ھذه 
ﺑطرﯾﻘﺔ ﺻﺣﯾﺣﺔ، وﻣن أﻣﺛﻠﺗﮭﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ھﺎ زﺎﻧﺟﯾﺗم إﻟﻛﻲ  ﻓر ﺑﯾن اﻟوﺣدات اﻟﺗﻲ ﺗؤدي اﻟﻣﮭﻣﺔأن ﺗﺗوا
، وﺧﯾر ﻣﺎ ﯾﺷﯾر ﻋﻠﻰ ذﻟك ﺣﺳب رأي اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻓﻲ ﺣﺎل ﻓرﯾق ﺑﺣث ذوي ﻣﮭﺎرات وﺗﺧﺻﺻﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
واﻟﺷﻛل اﻟﻣواﻟﻲ ﯾوﺿﺢ اﻷﻧواع اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻟﺗﺻﻧﯾف  ؛اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻛﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرھﺎ "وﻣﺑﺳونﺗ"
  .ﺎﺗوﻣﺑﺳون ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾ
                ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ" ﺗوﻣﺑﺳون"ﺗﺻﻧﯾف  ﯾﻣﺛل: (22) رﻗم اﻟﺷﻛل                         
  اﻟﻣدﺧﻼت                                                                                                              اﻟﻣﺧرﺟﺎت   
                                                                                                                                              
  (ﺗﺻف ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣﺗﺑﺎدل اﻟﺗﺗﺎﺑﻌﻲﺗ)ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ طوﯾﻠﺔ ﻣﺗراﺑطﺔ 
  
  
  (ﺗﺻف ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣﺗﺑﺎدل اﻟﻣﺗﻣرﻛزﺗ)ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وﺳﯾطﺔ                  




  (ﺗﺗﺻف ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣﺗﺑﺎدل اﻟﺗﺑﺎدﻟﻲ)ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣﻛﺛﻔﺔ                              
  .53، ص"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم اﻟﻼﻣﻲ، : اﻟﻣﺻدر
                                                             
  .992، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص "اﻟﺳﻠوك ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت"راوﯾﺔ ﺣﺳن،  (1)
  .43 - 33، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم داود اﻟﻼﻣﻲ،  (2)

















  ﺗﻐذﯾﺔ ﻋﻛﺳﯾﺔ                
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ﺛﻼﺛѧѧﺔ أﻧѧѧواع ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧѧﺎ ھﻧѧѧﺎك  "ﺗوﻣﺑﺳѧѧون"ﻣѧѧن وﺟﮭѧѧﺔ ﻧظѧѧر ، أن ﺎ ﯾﻣﻛѧѧن ﻗوﻟѧѧﮫ ﻓѧѧﻲ اﻷﺧﯾѧѧروﻣѧѧ
، ﺣﯾѧث ﺗرﻛѧز دراﺳѧﺗﮫ ﻋﻠѧﻰ اﻟطرﯾﻘѧﺔ اﻟﺗѧﻲ ﯾѧﺗم ﻣѧن (ﻛﺛﯾﻔѧﺔو وﺳѧﯾطﺔﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ، ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ طوﯾﻠﺔ ﻣﺗراﺑطﺔ)
ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺗﺎﺑﻊ ﺳﯾرورة اﻷﻧﺷطﺔ، أو ﺗﺿѧﻌﮭﺎ ﻣѧﻊ ﺑﻌﺿѧﮭﺎ اﻟѧﺑﻌض أﺛﻧѧﺎء ﻋﻣﻠﯾѧﺔ اﻟﺗﺣوﯾѧل، واﻟﺷѧﻲء اﻟﻐﺎﻟѧب ھﻧѧﺎ 
ﻣﺎدﯾѧѧﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧѧﺔ، ﺑﻣﻌﻧѧѧﻰ اﻋﺗﻣѧѧﺎد اﻟوﺣѧѧدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾѧѧﺔ اﻟﻔرﻋﯾѧѧﺔ ﻋﻠѧѧﻰ ﺑﻌﺿѧѧﮭﺎ ھѧѧو درﺟѧѧﺔ اﻟﺗѧѧداﺧل واﻻﻋﺗ
   .اﻟﺑﻌض
وﻋﻠѧﻰ ھѧذا ﻛﻠﻣѧﺎ أﺻѧﺑﺣت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧﺎ أﻛﺛѧر اﻋﺗﻣѧﺎدا ﻋﻠѧﻰ ﺑﻌﺿѧﮭﺎ اﻟѧﺑﻌض، ﻛﻠﻣѧﺎ زادت ﻣﺷѧﻛﻼت 
اﻟﺗﻧﺳѧﯾق واﻻﺗﺻѧﺎل واﺗﺧѧﺎذ اﻟﻘѧرارات، وﻟﺗﺣﻘﯾѧق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾѧﺔ ﻓѧﺈن ﻛѧل ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧﺎ ﺗﺗطﻠѧب ھﯾﻛѧل ﺗﻧظﯾﻣѧﻲ واﺿѧﺢ 
  .ھذه اﻟﻣﮭﺎمﺗﺄدﯾﺔ ﯾﺗﻧﺎﺳب وﯾﺳﮭل 
  (.. la tE noskciH)ﺗﺻﻧﯾف ھﯾﻛﺳون وزﻣﻼﺋﮫ  -4
ﻣن أﻛﺛر اﻟدراﺳﺎت اﻧﺗﺷﺎرا ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺗﺣﻠﯾѧل أﺛѧر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧﺎ ﻋﻠѧﻰ  "ھﯾﻛﺳون وزﻣﻼﺋﮫ"ﺗﻌد دراﺳﺔ 
اﻟﺟواﻧѧب اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾѧﺔ ﻓѧﻲ اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ، إذ رﻛѧزوا ﻋﻠѧﻰ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾѧﺎت أو ﺗѧدﻓق اﻟﻌﻣѧل وﺑѧذﻟك اﻋﺗﻣѧد ھѧذا 
  :اﻟﺗﺻﻧﯾف ﻋﻠﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﻧواع ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ھﻲ
اﻟﻌﻣل ﻹﻧﺗﺎج وﺗوزﯾѧﻊ اﻟﻣﺧرﺟѧﺎت،  اﻧﺳﯾﺎبﺷطﺔ ﻓﻲ ﺑﮭﺎ ﺗﺟﮭﯾز وﺗﺳﻠﺳل اﻷﻧوﯾﻘﺻد  :ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت -
  .وﯾﺳﺗﺧدم ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ واﻟﺧدﻣﯾﺔ
اﻟﻣѧواد اﻟﻣﺳѧѧﺗﺧدﻣﺔ ﻓѧﻲ اﻹﻧﺗѧѧﺎج ﻟﺗѧدﻓق اﻟﻌﻣѧѧل ﻣѧن ﺣﯾѧѧث  وﺻѧѧﻔﺎت وﺗﺷѧѧﻣل ﺧﺻѧﺎﺋص :ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧﺎ اﻟﻣѧواد -
  .اﻧﺗظﺎم واﺳﺗﻘرار اﻟﻣواد اﻟﺧﺎم
ﺗﺷѧѧﻣل و ﻓѧѧﻲ اﻧﺳѧѧﯾﺎب اﻟﻌﻣѧѧل،اﻟﻣﺳѧѧﺗﻌﻣﻠﺔ  اﻟﺻѧѧﻔﺎت اﻟﻣﻣﯾѧѧزة ﻟﻠﻣﻌرﻓѧѧﺔﯾر إﻟѧѧﻰ ﺗﺷѧѧو :ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧѧﺎ اﻟﻣﻌرﻓѧѧﺔ -
  .(1) ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن اﻟﺗﻌﻘﯾد ﻟﻠﻣﻌﺎرف اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج
  ()elttiL .D ruhtrA ﺗﺻﻧﯾف آرﺛر دوﻟﯾﺗل -5
ﻛﺎﻧѧت ھѧﻲ أﻧﮫ ﻣن ﺑﯾن ﻛل اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻷي ﻣؤﺳﺳѧﺔ  "آرﺛر دوﻟﯾﺗل" ﯾرى
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھѧﺎ ﺗѧؤﺛر وﺑﺻѧﻔﺔ ﻣﺑﺎﺷѧرة ﻋﻠѧﻰ طѧرق اﻹﻧﺗѧﺎج وﻧوﻋﯾﺗﮭѧﺎ وﻟѧذﻟك ﻓﻌﻠѧﻰ اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ أن ﺗﻌﻠѧم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧﺎ 
  :ﻧف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إﻟﻰ ﺛﻼث أﻧواع ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲﻛﯾف ﺗﺧﺗﺎر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ وﻗد ﺻ
ﻏﺎﯾѧﺔ  ھﻲ ﺗﻠك اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ دراﺳﺎت ﺟدﯾدة ﻣﺗﻘدﻣﺔ ﺟدا وﻛذا ﺗﻘﻧﯾﺎت ﻓﻲ :ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ دﻗﯾﻘﺔ -
وأﻣѧوال ﻛﺑﯾѧرة وﻟѧذﻟك ﻓﮭѧﻲ ﺗﻌﺗﺑѧر رﻛﯾѧزة أﺳﺎﺳѧﯾﺔ ﻓѧﻲ  ذو ﺗﻛѧوﯾن ﻋѧﺎل اﻟدﻗﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﺗﻌﺗﻣѧد ﻋﻠѧﻰ أﺷѧﺧﺎص
  .ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎتﺑﻧﺎء ﻣﻛﺎﻧﺔ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺟﯾدة 
                                                             
ﺧﺎﻟد ﺣﺳن زروق، ﻣﻌﮭد اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، : ، ت"ﻣﻧظور ﻛﻠﻲ ﻟﻺدارة: ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم"ﺟﺎﻛﺳون وأﺧرون، . ﺟون ھـ (1)
  . 014، ص 8891اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
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اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻔﺗﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﺣدﯾﺛﺔ اﻟﻧﺷﺄة وھѧﻲ ﺗﻌﺗﻣѧد ﻋﻠѧﻰ وﯾطﻠق ﻋﻠﯾﮭﺎ أﯾﺿﺎ  :اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺑﺗﻛرة -
واﺧﺗراﻋѧѧﺎت ﺣدﯾﺛѧѧﺔ وھѧѧذا اﻟﻧѧѧوع ﻣѧѧن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧѧﺎ ﯾﺣѧѧدد ﻓѧѧﻲ ﻣﻌظﻣѧѧﮫ ﻣﺳѧѧﺗﻘﺑل ﺗﻘﻧﯾѧѧﺎت وﻣﻌﻠوﻣѧѧﺎت ﻋﺎﻟﯾѧѧﺔ 
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺗﻌﺗﻣѧد ﺗﻛѧون ھﻧѧﺎك ﺻѧﻧﺎﻋﺔ، و وھѧﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧﺎ اﻟﻌﺎدﯾѧﺔ واﻟﺗѧﻲ ﻻ ﯾﻣﻛѧن ﺑѧدوﻧﮭﺎ أن :ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧﺎ اﻷﺳѧﺎس -
ﺑﺎﻷﺳѧﺎس ﻋﻠѧﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣѧﺎت، وﺗﻘﻧﯾѧﺎت أﺳﺎﺳѧﯾﺔ وﻏﯾѧر ﺣدﯾﺛѧﺔ ﻛﻣѧﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ ﻻ ﯾﻣﻛѧن أن ﺗﻌﺗﻣѧد ﻋﻠѧﻰ ھѧذا 
  .وع ﻣن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻟﻐرض اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔاﻟﻧ
دورة ﺣﯾѧﺎة اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ وھѧﻲ ﻋﺑѧﺎرة  ﻣѧن ﻣراﺣѧل ﻟﺢ ﻟﻣرﺣﻠѧﺔﺎﺻѧ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻛل ﻧوع ﻣن اﻷﻧواعﯾﻌﺗﺑر و
  .ﯾوﺿﺢ ھذا اﻟﺗﺻﻧﯾف اﻷﺗﻲواﻟﺷﻛل  ،ﻋن اﻣﺗداد اﻟﺑﻌض
  ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻋﺑر دورة ﺣﯾﺎة اﻟﻣؤﺳﺳﺔﯾﺑﯾن : (32) رﻗم اﻟﺷﻛل










      
  اﻟزﻣن              
دراﺳﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ  ،"ﺗﺻﺎدﯾﺔدور اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻧﺷﺎط اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗ"ﻋﺎدل ﺑن ﻋطﺎء ﷲ،  :اﻟﻣﺻدر
، ﻣذﻛرة (8002 - 4002) اﻟﻛﺑرى ﻟﻠﺟﻧوب ﺑﺄوﻣﺎش ﺧﻼل اﻟﻔﺗرةﻣطﺎﺣن اﻟو زﯾﺑﺎن ﺑﺎﻟﻘﻧطرةﻣطﺎﺣن اﻟ ﺑﯾن ﻣؤﺳﺳﺗﻲ
، 0102اﻗﺗﺻﺎد وﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر،  ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﺗﺧﺻص اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر،
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  :(ذاﺗﯾﺔاﻟ)اﻟﻣؤﺗﻣﺗﺔ  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ - 6
، ﺣﯾث ﻛﺎن اﻟﻘﺻد ﻣﻧﮫ إﯾﺟﺎد ﺣﻠول ﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺿﺑط 91ﻣﻧذ أواﺧر اﻟﻘرن  ()ظﮭر ﻣﺻطﻠﺢ اﻷﺗﻣﺗﺔ
اﻟذاﺗﻲ ﻓﻲ اﻵﻻت واﻟﻣﺎﻛﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟذي وﺿﻊ أﺳﺳﮫ ﻋدد ﻣن اﻟﻣﮭﺗﻣﯾن ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﺧﺎﺻﺔ 
، ﺛم أﺻﺑﺣت ﻓرع ﻣﺳﺗﻘل ﻣن ﻓروع اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﻓﻲ أواﺋل 8681ﻋﺎم  "llewxaM egroeGﺟورج ﻣﺎﻛﺳوﯾل "
اﻟذي أﻗر ﻣوﺿوع  0391ﻋﺎم " اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟدوﻟﻲ اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻟﻠطﺎﻗﺔ ﺑﺑرﻟﯾن"اﻟﺛﻼﺛﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن ﻓﻲ 
اﻷﺗﻣﺗﺔ واﻟﺗﺣﻛم ﻋن ﺑﻌد، وﻗد ﺳﺎﻋد اﻟﺗطور اﻟﺳرﯾﻊ اﻟذي ﺗﻧﺎول ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﻌﻠم واﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﻓﻲ أواﺧر 
  . اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن إﻟﻰ زﯾﺎدة أھﻣﯾﺔ ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻷﺗﻣﺗﺔ واﻟﺗﺣﻛم واﺗﺳﺎع ﻣﺟﺎﻟﮭﺎ اﻟﻧﺻف اﻷول ﻣن
إذ ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﺷﻐﯾل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ دون ﺗدﺧل اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري، ﺣﯾث ﺗﺳﻌﻰ اﻹدارة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ 
اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ اﺳﺗﺧدام اﻷﻓراد ﻟﺑﻌض اﻟوﻗت وذﻟك ﻣن ﺧﻼل أﺗﻣﺗﺔ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾل أو ﻣﺎ 
ﺎ ﻛﺛﺎﻓﺔ رأس اﻟﻣﺎل، وﻣن أھم ﻓواﺋد اﻷﺗﻣﺗﺔ أﻧﮭﺎ ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺧﻔﯾض ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻌﻣل ﺗﺳﻣﻰ ﺑﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾ
ﻛﻣﺎ ﺗﺣﺗﺎج إدارات اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ، ﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾلاﻟﻣﺑﺎﺷر، واﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﻣﺗ
  :اﻷﺧذ ﺑﺑﻌض اﻷﻣور اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻵﺗﯾﺔ
وﺟﯾﺎ أﻓﺿل أو أﻛﺛر أﻣﺎﻧﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺗدﺧل اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري؟ وھل ﺗﺣﻘق اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ھل ﯾﻛون أداء اﻟﺗﻛﻧوﻟ -
أﻗل أﺧطﺎء ﻋﻧد اﻟﺗﺣول ﻣن ﻣﮭﻣﺔ ﻷﺧرى أﻛﺛر ﺳرﻋﺔ واﻋﺗﻣﺎدﯾﺔ، أو ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻷﯾﺔ ﻋطﻼت 
  .ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ؟
ط ﻋﻧد إﺿﺎﻓﺔ ﻣﺎ ھﻲ اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﺳﺎﻧدة ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ؟ وﻣﺎ ﺗﺄﺛﯾراﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﻏﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﻟﯾﺳت ﻓﻘ -
  . أﻓراد وﻣﮭﺎرات ﺿرورﯾﺔ وﻟﻛن ﺗﺄﺛﯾر زﯾﺎدة اﻟﺗﻌﻘﯾد ﻓﻲ ﻣﺛل ھذه اﻟﻧﺷﺎطﺎت؟
اﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ ﺻﻌوﺑﺎت إﻧﺗﺎج اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﺟدﯾدة ﺑﺳﺑب ﻋدم ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣؤﺗﻣﺗﺔ ھل ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ  -
 . (1) اﻷﻓراد ﻟﻣﺎ ﺗﺣﺗﺎﺟﮫ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ ﻧظرا ﻟﻣﺎ ﺗﻣﺛﻠﮫ اﻷﺗﻣﺗﺔ ﻣن ﻣﺧﺎطر وﻓرص؟
ﺻﻧﻔت وﻓق ﻧﻣﺎذج ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟدراﺳﺎت أﺟرﯾت ﻣن ﻋدة أﻧواع ﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻟﻠﺗﯾﺗﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣﻣﺎ ﺗﻘدم أن 
وود "طرف اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن؛ ﺣﯾث ﺣدد ﻛل واﺣد ﻣﻧﮭم ﺑﻌدا ﻣﻌﯾﻧﺎ اﻋﺗﻣده ﻓﻲ اﻟﺗﺻﻧﯾف، ﻛﺎﺳﺗﺧدام 
ﺗم ﻓﯾﮫ ﺗﺄدﯾﺔ أﻏﻠﺑﯾﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺗﻌﻘﯾد اﻟﻌﺎﻟﻲ اﻟذي ﯾ( درﺟﺔ ﻣﻛﻧﻧﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ)ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻘﯾد اﻟﺗﻘﻧﻲ  "وارد
اﻟﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻛﺎﺋن، وﻣن ﺣﯾث درﺟﺔ اﻟﺗﻌﻘﯾد اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻠﻌب ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن دورا ﻛﺑﯾرا ﻓﻲ 
                                                             
ذاﺗﻲ اﻟﺣرﻛﺔ أو ﺗﻠﻘﺎﺋﻲ اﻟﺣرﻛﺔ، ﻏﯾر أﻧﮭﺎ ﺗﺧص ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ ﻣﺟﺎﻻ ﻣن ﻣﺟﺎﻻت اﻟﻌﻠم ﯾﮭﺗم ﺑدراﺳﺔ  ﺗﻣﺗﺔوﺗﻌﻧﻲ ﻛﻠﻣﺔ اﻷ ()
اﻟﻧظرﯾﺎت واﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺑﻧﯾﺔ ﻣﻧظوﻣﺎت اﻟﺗﺣﻛم اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل دون ﺗدﺧل ﻣﺑﺎﺷر ﻣن اﻹﻧﺳﺎن، وھﻲ ﺑﮭذا اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
ل ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﺗﺿﻊ ﺣﻠوﻻ ﻟﻧﻣﺎذج رﯾﺎﺿﯾﺔ ﺗﺿﺑط ﻋﻣل ﻣن اﻟطرق واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺑﻌد ﺗدﺧل اﻹﻧﺳﺎن ﻓﻲ أﻋﻣﺎ
  .اﻟﻣﻧظوﻣﺎت اﻟﻣطﻠوب ﺗﺷﻐﯾﻠﮭﺎ ذاﺗﯾﺎ وﺗوﺟﮭﮫ
  .93، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم اﻟﻼﻣﻲ،  (1)
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اﻟذي ﯾﻧظر إﻟﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻲ " ﺑﯾرو"اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑل ﻧﺟد ﺗﺻﻧﯾف 
أو ﺑدوﻧﮭﺎ ﺑﮭدف إﺣداث ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ھذا اﻟﺷﻲء وﻗد  ﯾؤدﯾﮭﺎ اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ ﺷﻲء ﻣﺎ ﺑﺎﺳﺗﺧدام أدوات وأﺟﮭزة آﻟﯾﺔ
ﺑﻌدﯾن ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﯾﺗم ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﺗﺻﻧﯾف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وھﻣﺎ ﻗﺎﺑﻠﯾﺔ اﻟﻣﮭﻣﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر وﻗﺎﺑﻠﯾﺔ " ﺑﯾرو"ﺣدد 
ﻣﺎذج اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟﺷﻣوﻟﮫ أﻏﻠب أﻛﺛر ﻋﻣوﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﻧ "ﺗوﻣﺑﺳون" اﻟﻣﮭﻣﺔ ﻟﻠﺗﺣﻠﯾل، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻛﺎن ﻧﻣوذج
ﻟﺣﻣﺎﯾﺔ  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﻗد طور ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻻﻓﺗراﺿﺎت ت وھو ﯾﮭﺗم ﺑﺗوﺿﯾﺢ أﺛراﻟﻣؤﺳﺳﺎ
اﻟﺗﻲ ﺑﯾن ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ أن  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺣدد درﺟﺔ اﻻﻋﺗﻣﺎدﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣرﻛز اﻟﺗﻘﻧﻲ ﻓﯾﮭﺎ
ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺟﺎز اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠوﺣدات ﻛﺎﻓﺔ ﻓﻛل وﺣدة ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ھذا اﻻﻧﺟﺎز ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻘل، 
  . إﻟﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻷﻛﺛر ﺗطوراوﺻوﻻ
ﺑﻌد ﺗﺣدﯾد اﻟﺗﺄﺛﯾر  ﻟﮭﺎ إﻟﻰ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑدﯾل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﺳﻌﻰ ﻧواعوإزاء ھذه اﻷ
اﻟذي ﺳﺗﺧﻠﻔﮫ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺧﺗﺎرة ﻋﻠﻰ ﻗدرات اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻟﺗﻠﺑﯾﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺳوق، وﻛذا ﻣﻌرﻓﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ 
وﻣدى ﻣﺳﺎھﻣﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟرﻓﻊ ﻣن اﻷداء  ﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج،ﻣﺳﺎﻋدﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء ﻗدرات اﻟﻣوارد ﻟﺗﺷﻐﯾل ﻋﻣ
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  دورة ﺣﯾﺎة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ: راﺑﻌﺎ
 :ﯾﻧظر ﻹدارة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة ﺗﺗﺿﻣن دورة ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﺧﻣﺳﺔ ﻣراﺣل ھﻲ
  .اﻹدراك، واﻻﻛﺗﺳﺎب، واﻟﺗﻛﯾﯾف، واﻟﺗﻘدم، واﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
  :ﻣرﺣﻠﺔ اﻹدراك - 1
ﺗﻣﺛل اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ ﻓﻲ دورة ﺣﯾﺎة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺣﯾث ﺗدرك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭﺎ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻣن 
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ﺟﻣﻊ ﻛل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ واﻟﻣﺗوﻓرة ﻓﻲ ﻛل اﻟﻣﺻﺎدر اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻛﺎﻟﻛﺗب 
ﻟﻣراﺟﻊ واﻟﺗﻘﺎرﯾر واﻷﺑﺣﺎث واﻟدراﺳﺎت وﺗﺗم ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﺧططﯾن اﻻﺳﺗراﺗﺟﯾﯾن وواﺿﻌﻲ وا
  .ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﮭﻧدﺳﯾن واﻟﻔﻧﯾﯾن
  :ﻣرﺣﻠﺔ اﻻﻛﺗﺳﺎب - 2
اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن ، وﺧﻼل ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎﻣل ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺳﺎب ﻓﻌﻠﻲ ﺗﺷﺗ
ﻓﻧﯾﺔ واﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻗﺑل اﻛﺗﺳﺎب أي ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﯾﺗم إﺟراء دراﺳﺎت اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟ
ﺿرورﯾﺔ ﻧظرا ﻻﺣﺗﻣﺎل أن ﺗواﺟﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋدة آﺛﺎر ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم دﯾدة وﺗﻌﺗﺑر ھذه اﻟدراﺳﺎت ﺟ
ﺗﺗﻣﺛل ﺑﺎﻟﺗﻘﺎدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﺳرﯾﻊ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻻﻛﺗﺳﺎب ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻏﯾر ﻣﻼﺋﻣﺔ  ،اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﮭذه اﻟدراﺳﺎت
ﺗوﺟد ﻋدة طرق ﻟﻠﺣﺻول واﻛﺗﺳﺎب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻛﺎﻟﺑﺣث واﻟﺗطوﯾر ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة ھﻧﺎ أﻧﮫ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭﺎ، و
  .اﻟداﺧﻠﻲ، اﻟﺗﻌﺎﻗد اﻟﺧﺎرﺟﻲ، واﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ
  :ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻛﯾف - 3
 ﻟﮭﺎ ﺗوﻓر ﺗﻼءم اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭﺎ اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﺟﯾﺎ اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ اﻟﺗﻲﯾﺟب أن ﺗﺗﻛﯾف ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟو
ﯾف ظروف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺑل اﻛﺗﺳﺎب ﯾﺗﻛﯾط واﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﺟﯾد ﻟﺣﺎﻻت ﻟذا ﯾﻌد اﻟﺗﺧط ،اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺔ
ﻣﺧﺗﻠف  وﻟﮭذا ﺗؤﻛد ،اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺟدﯾدة ﻣن اﻷﻣور اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن ﻋواﺋد اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣﺗوﻗﻌﺔ
ﺟﮫ اوإﻻ ﺳﺗواﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ وف ﻣﻊ اﻟظرﺟﮭزة واﻟﻣﻌدات ﺗﻛﯾﯾف اﻷاﻟدراﺳﺎت ﺿرورة 
  .(1) اﻧﻌﻛﺎﺳﺎت ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮭﺎ
  :ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻘدم - 4
ﯾؤدي ذﻟك  اﻟﺗﻘدم أو اﻟﺗطور اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻓﺈنﺣرﻛﺔ  ﻣﺗﺎﺑﻌﺔﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻛون ھﻧﺎك ﻧﻘص ﺑﺎﻻھﺗﻣﺎم ﻓﻲ 
ﻟذا ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﺗﻘدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗﺟدﯾد  ،اﻟﮭﻼك أو اﻟﺗﻘﺎدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲإﻟﻰ 
  .ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ وإﺣداث اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﮭﺎ وﺗوﻓﯾر ﻛل اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟذﻟك
                                                             
  .75، ص"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم اﻟﻼﻣﻲ،  (1)
  اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء ﻋﻠﻰ وﺗﺄﺛﯾرھﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ أھﻣﯾﺔ                            :اﻟﺳﺎدس اﻟﻔﺻل
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  :ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ - 5
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﻻ ﻊ ﻣن ﺗﺗﻌﻠق ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣﻊ اﻟﺗﻘﺎدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ وﺿرورة اﻟﺗﺧﻠص اﻟﺳرﯾ
ﻣل ﺗﻟذﻟك ﯾﺟب رﺳم ﻣﻼﻣﺢ وﺗﺻورات ﻋن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﺗﺷ ،ﻣﻊ اﻟﺗطورات اﻟراھﻧﺔ ﺗﺗﻧﺎﺳب
ﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﮭﺎرة اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ، ﻟذا ، واﻟاﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن ﺗوﻗﯾت دﺧول ﻋﻠﻰ ﻋدد ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرات
   .(1) ﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲﺗﻣﺛل ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﺗوﻗﻌﺎت واﻟﺣﺎﺟﺎت اﻷ
  دورة ﺣﯾﺎة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﯾﻣﺛل: (42) رﻗم ﺷﻛل                      
  
  
                اﻟﺣﺎﺟﺎت واﻟﺗوﻗﻌﺎت                                                       ر ــــاﻟﺗﺑرﯾ              
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  اﻟﺗروﯾــــــــﺞ    
  .65ص، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم اﻟﻼﻣﻲ، : اﻟﻣﺻدر                              
اﻟﺷﻛل اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﺗﻣر ﺑﮭﺎ دورة ﺣﯾﺎة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺣﯾث ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ھذه  ھذا ﯾوﺿﺢ
ﻰ اﻟﻣراﺣل ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺳواء اﻟداﺧﻠﯾﺔ أو اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ وﻣﺎ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﮫ ﻣن ﺗﻐﯾرات ﺳرﯾﻌﺔ وﻣﺳﺗﻣرة ﺗؤﺛر ﻋﻠ
ﻣراﺣل دورة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣﻊ ﻟﺗﻧﺎﺳب ﺑﯾن ﺗﻠك اﻟﻌواﻣل اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﯾف وﺗﺣﻘﯾق ااﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺗﻠزم ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺗﻛ
  . ء أﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل وﻛﻔؤﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟذي ﯾﻣﻛن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺟﺎح وأدا
                                                             
  .85، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم اﻟﻼﻣﻲ،  (1)
 إدراك اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
اﻻﺧﺗراﻋﺎت اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ 
  ـــوﯾقﻟﻠﺗﺳ
 اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﻟداﺧﻠﯾﺔ
اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﻲ 
 ﻣﺳﺗﻌﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
 اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
 اﻟﺗﻘﺎدم
 اﻛﺗﺳﺎب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
 اﻟذاﺗﻲ  ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺷوء
  ـلﻘأو اﻟﻧ
 ﺗﻘدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
  ﻣلﺗاﻹﺑداع اﻟذي ﯾﺷ
  تﺗﻌدﯾﻼ ﻋﻠﻰ
 ﺗﻛﯾﯾف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
 ﻓﻲﺗﻌدﯾﻼت ﺻﻐﯾرة 
 اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ
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   ﺗﮫإدارواﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ واﻟﺗطور اﻟﺗﻐﯾﯾر: ﺧﺎﻣﺳﺎ
 egnahC ygolonhceT اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ - 1
ﺑﺷﻛل ﻋﺎم وﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﻋﻣﺎل ﺑﺷﻛل أﺣد أھم اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺋﺔ  egnahC ﯾﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر
ؤﺛر وﺗﺗﺄﺛر ﺑﻣﺎ وح ﻓﻲ ظل ﺑﯾﺋﺔ دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ ﻣﻧﻔﺗﺣﺔ ﺗﺧﺎص وﻻﺳﯾﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﺗﻌﻣل طﺑﻘﺎ ﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظﺎم اﻟﻣﻔﺗ
اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺳرﯾﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻣن ﺗﻠك ﺣوﻟﮭﺎ ﻣن ﻣﺗﻐﯾرات، وإذا ﻣﺎ أرادت اﻟﺗطور واﻟﺑﻘﺎء ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣواﺟﮭﺔ 
ﻟﻣﺎ ﺳﺗؤول إﻟﯾﮫ ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ وإن ﻟم ﯾﻛن ھذا  راﻗبﺗأن ﺗرﺻد و ﺗﺣﺗم ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، إذ ﯾﮭﺎﻣﻌﺧﻼل اﻟﺗﻛﯾف 
 ﺑﺷﻛل دﻗﯾق إﻻ أﻧﮫ ﺳﯾوﻓر ﻟﮭﺎ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﺳرﯾﻌﺔ ﻟﺗﻠك اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣﻧﮭﺎ أو اﻟداﺧﻠﯾﺔ
ﻛﺎﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗطورات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﺳﺎﯾرﺗﮭﺎ وﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮭﺎ وھذا 
  .ﺟدﯾدھﺎاﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻓﯾﮭﺎ ﻣن ﻣﻌدات وأﺳﺎﻟﯾب ﻋﻣل ﻗدﯾﻣﺔ وﺗ ﺑﺗﻐﯾﯾر اﻟﺟﺎﻧب
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﺑﺄﻧﮫ ﯾﻣﻛن ﻣﻼﺣظﺗﮫ ﻣن ﺧﻼل ﺳﻌﻲ  "niffirGﻗرﻓﯾﯾن "ﻋرف ﻋﻠﯾﮫ و
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ اﺳﺗﺑدال ﻣﻛﺎﺋن وﻣﻌدات ﻗدﯾﻣﺔ ﺑﺄﺧرى ﺟدﯾدة ﺑﻣﺎ ﯾﺗطﻠب أﺳﺎﻟﯾب وﻋﻣﻠﯾﺎت ﺟدﯾدة، ﻓﯾﻣﺎ ﻋرﻓﮫ 
ﺗﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻷﺟﮭزة واﻟﻣﻌدات واﻷﺳﺎﻟﯾب أو اﻷﺗﻣﺑﺄﻧﮫ اﻟﺗﻐﯾﯾرات  "snibboR روﺑﯾﻧس"
  .أو اﻟﺣﺎﺳوب
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ اﻧﺗﻘﺎل " :ﺑﺄﻧﮫ "senoJﺟوﻧس " ﻣن ﻗﺑلاﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻋرف  ﻣﺎﻛ
     .(1) "اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺣﺎﻟﺗﮭﺎ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ إﻟﻰ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﺟدﯾدة ﻣن أﺟل ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮭﺎ
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻣن أﺑرز اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل ﻟدورھﺎ ﯾﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز، واﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﯾزﺗﮭﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﺳواق ودﯾﻣوﻣﺔ ﻧﺟﺎﺣﮭﺎ 
وﺑﻘﺎﺋﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﯾدان اﻟﻌﻣل، وھو أﺣد اﻟﻘرارات اﻟﮭﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺑﻘﺎء وﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺣﯾث ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ 
وﻋﻠﻰ اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ  ﺗﮭﺎ وإﺑداﻋﮭﺎ واﺳﺗﺟﺎﺑﺗﮭﺎ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟزﺑﺎﺋن وﻛذا ﺗﻛﯾﯾﻔﮭﺎ ﻣﻊ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺑﯾﺋﺔ،إﻧﺗﺎﺟﯾ
 ﻋﻠﻰ اﻟﻘرارات اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔاﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ  ﻛﻣﺎ ﯾؤﺛر، وداﻓﻌﯾﺗﮭم ھموأداء ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
إذا ﻛﺎﻧت ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إﺣدى ﺣﯾث  ،اﺗﺟﺎه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻘدم اﻟﻔرص أو اﻟﺗﮭدﯾدات ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔﯾ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﮭو
ﻟﺣﯾن اﻧﺗﮭﺎء اﻟﺣﺎﺟﺔ  ﯾﻌﻧﻲ أﻧﮭﺎ ﻗد ﻣﻧﺣت ﻓرﺻﺔ اﺳﺗﺛﻣﺎر ھذا اﻟﺗﻘدم اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺗﻘدﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﮭﺎ ھذا
ط ﻋدﯾدة ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣؤﺳﺳﺎت ذات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﺗﮭدﯾدات وﺿﻐواﻟ ﺗواﺟﮫ ذﻟك ﻌﻛس ﻣنوﻋﻠﻰ اﻟ ،إﻟﯾﮫ
  .ﻣوﻗﻌﮭﺎ
                                                             
، دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ "ﺗطوﯾر ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺷرﻛﺔﺗﺄﺛﯾر اﻹﺑداع اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻓﻲ "ﻋطﯾﺔ ﺧﻠف اﻟﻣوﺳوي،  (1)
  .06 -  95، ص ص 9002، 87دارة واﻻﻗﺗﺻﺎد، اﻟﻌدد ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻹ
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 اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ وﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮫ ﻋﻧد ﺻﯾﺎﻏﺔ ﻟﺗطورﺑرز ﺿرورة اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎوﻋﻠﻰ ھذا اﻷﺳﺎس ﺗ
واﻟﻔﻌﺎل ﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺿرورة واﻗﻌﯾﺔ  اﻟﻛفء، إذ أﺻﺑﺢ اﻻﺳﺗﻐﻼل إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻰ ﺑﻘﺎﺋﮭﺎ واﺳﺗﻣرارھﺎ ﻓﻲ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻟﯾﺳت ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﺣﺳب وإﻧﻣﺎ ﻟﻠﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠ
ﯾرات ﯾت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺷﺟﻌت اﻟﺗﻐاﻟﻣؤﺳﺳﺎ ﺗﺟﺎربﻧﺟد ﻣﺛﺎل ﻋﻠﻰ ذﻟك  ؛ وﺧﯾرﻋﻣﻠﮭﺎ
ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻛﻔﺎءة  ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدﻣﮭﺎﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺑ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ واھﺗﻣت
ﯾن اﻟﺑﺣوث واﻟﺗطوﯾر ﻋﻠﻰ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﺣﺳﻓﻲ ﺟﺎﻧب ﻣن إﻧﻔﺎﻗﮭﺎ  ﺣﯾث ﺗﺧﺻص اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺻﺎﻧﻌﮭﺎ،
ﯾرات ﺟدﯾدة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗﺟﺎت ﯾدﺧﺎل ﺗﻐﺑﻣﻌﻧﻰ إ ،اﻟﻣﻧﺗﺟﺎتاﻟﻌﻣﻠﯾﺎت و
  .(1) أﺧرى
ﺑﻐرض زﯾﺎدة  ﻻتﺟدﯾد ﻣن اﻵاﺳﺗﺧدام ﻧوع  ﻣﺛﻼ ﻋدة أﺷﻛﺎل ﻣﻧﮭﺎ وﯾﺄﺧذ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ  
ﻋﻠﻰ  ﻋﺗﻣﺎدﻟﻼ، أو اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﺧﻔض ﺗﻛﻠﻔﺔ اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ وﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻹﻧﺗﺎج، أو ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻌﻣل
، ﺣﯾث ﺗﺗوﺟﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ إﻟﻰ اﺳﺗﺧدام اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲﺄﺣد أﺷﻛﺎل ﻛاﻷوﺗوﻣﺎﺗﯾﻛﯾﺔ 
ﻧظم اﻹﻧﺗﺎج اﻵﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﺳﺗﻌﻣل اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﻛﺛﯾرا، وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﺗﺣﻘق ارﺗﻔﺎﻋﺎ ﻛﺑﯾرا ﻓﻲ 
ﻣن ﺑﯾن أﻛﺛر  ؛ ﺣﯾثمﺑﺈﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎ ﺗﻐﯾﯾر اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺧﺎﺻﺔإﻟﻰ  ﻗد ﺗﻠﺟﺄﻋﻼوة ﻋﻠﻰ ھذا و، اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﻼﺣظﺔ ھو اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ اﻟﺣوﺳﺑﺔ، ﻓﻧﺟد أن أﻏﻠب اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﯾوم ﻟدﯾﮭﺎ أﻧظﻣﺔ 
ﻣﻌﻠوﻣﺎت إدارﯾﺔ ﻣﺗطورة ﺗرﺑط اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋن ﻣواﻗﻌﮭم اﻟﺟﻐراﻓﯾﺔ، وأﺻﺑﺢ اﻟﻌﻣل 
واﺳﯾب اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻛﺗﺑﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻋﻣﺎ ﻛﺎن ﻋﻠﯾﮫ ﻣن ﻗﺑل ﺣﯾث ﺷﺎع اﺳﺗﺧدام اﻟﺣ
     .  ﻣن ﺧﻼل أﻧظﻣﺔ ﺷﺑﻛﯾﺔ ﺗﺳﮭل أداء اﻷﻋﻣﺎل
  :ﺔاﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻵﺗﯾﺗﺗﺿﻣن اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ واﺣد أو أﻛﺛر ﻣن وﻣﻧﮫ ﻗد 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ طرق  ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﺛﺎﻧوﯾﺔ أو رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻧﺗﺞ أو  -
 .(2) ﺞاﻟﻣﻧﺗ ﻋﻠﻰ ﺣﺻولاﻟ
 .إدﺧﺎل ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺟدﯾدة ﺗﺗﻛﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
 .إدﺧﺎل ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻵﻻت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﺳﺑب ﺗﻘﺎدم أﺟزاﺋﮭﺎ -
 .اﺳﺗﺑدال ﺗﺟﮭﯾزات ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﺗﺣل ﻣﻛﺎن اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﻣﻧﮭﺎ -
 .اﺳﺗﺑدال إﺟراءات اﻟﻌﻣل واﻟطراﺋق اﻟﻘدﯾﻣﺔ -
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺗﻐﯾﯾر وﺗطور ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى  وھذا ﯾﻣﺛل ،ﺟدﯾدة تاﻛﺗﺷﺎف ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ -
  
                                                             
   .401 - 301 صص ، "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم اﻟﻼﻣﻲ،  (1)
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  :ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ أﺳﺑﺎب ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ أھم ﺗﺻﻧﯾف ﻓﻲ ھذا اﻟﺷﺄن أﯾﺿﺎوﯾﻣﻛن 
 .وﻣواﺟﮭﺔ اﻟطﻠب اﻟﻣﺗوﻗﻊ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟطﺎﻗﺔاﻟرﺑﺣﯾﺔ ﻋن طرﯾق زﯾﺎدة زﯾﺎدة  -
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ؛ ﺣﯾث ﺗﺳﺎھم اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﺧدﻣﺔﺧﻔﯾض ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻹﻧﺗﺎج وﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗوج أو ﺗ -
ﺳﺗﻣرة ﻟﻠطرق واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣدة ﺟواﻧب ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻧﻘص اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﻋإﻟﻰ  ﺔاﻟﺣدﯾﺛ
اﻟﻘدﯾﻣﺔ، ﻓﻣﺛﻼ ﻗد ﺳﻣﺣت اﻟﺳﺟﻼت  اﻵﻻت واﻟﻣﻌداتاﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺧﻔض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ 
ﻟوﻗت اﻟﻣﺣدد وﺑﻛل دﻗﺔ وھو ﻣﺎ اﻻﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ ﻟﺧدﻣﺔ ﺳرﯾﺔ وزادت ﻣن ﻋدد ﺧدﻣﺔ اﻟزﺑﺎﺋن ﻓﻲ ا
 .(1) ﺳﺎھم ﻓﻲ ﺧﻔض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف
وﺗﺣﺳﯾن ﺑﻌض ﻣؤﺷرات اﻷداء ﻛﺎﻟدﻗﺔ، اﻟﺳرﻋﺔ، رﺑﺢ  اﻵﻟﻲ اﻟﺗﺣﻛمﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣزﯾد ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺎت  -
 .اﻟوﻗت واﻟﺟﮭد، وزﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎج
 .ﺗﻌدﯾل اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ أو إﻧﺷﺎء وﺣدات ﺟدﯾدة ﻹﻧﺗﺎج ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺟدﯾدة -
 .ﻟﻠﻌﻣﻼء وﺗﻌزﯾز اﻟﻘدرات ﻟﺗﺳﻠﯾم اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳبﺗﺣﺳﯾن اﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ  -
ﺔ ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل ﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣروﻧﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋن اﻟﻣﻧﺗ ﺞز ﻣﻧﺗﺗﻣﯾ -
 . وزﯾﺎدة ﺣﺟم ﻣﺑﯾﻌﺎﺗﮭﺎ ﯾﺣﻘق أﻗﺻﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت رﺿﺎ اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﻊ ﺗﻧوع اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎتﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟذي 
ﻗﻠﺔ اﻟﯾد ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺿﻌف اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ و ﻗﺗﺻﺎدﯾﺎا، ﺣﯾث ﺗﺻﺑﺢ ﻏﯾر ﻛﻔؤة واﻟﻣﻌدات ﺗﻘﺎدم وﺗدھور اﻟﻣﻛﺎﺋن -
اﻟﻛﺷف ﻋن ھذا اﻟﺗدھور ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻋﺎدة وﯾﺗم  ،اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﺎھرة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻧﺎ أو ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﺣدود اﻟﻣﺗﻘدﻣﺔ ﺄﺎﺋﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون أﻗل ﺷﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻘ
طرف اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن اﻟرﺋﯾﺳﯾﯾن، وﺗﺳﺗﻣد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﺎدة ﻋﻠﻰ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ أو ﺗﻠك اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻣن 
 .ﺗطﺑﯾق اﻟﻣؤﺷرات ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻛﺎﻟﺗﻛﻠﻔﺔ، ﺟودة اﻹﻧﺗﺎج، ﻣروﻧﺔ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ، ﺗﺳﻠﯾم اﻟﻣﻧﺗوج
ﻣن ﺧﻼل ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗوﺟﮫ ﺑﮫ إﻟﻰ اﻷﺣﺳن و ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﻛز اﻟﺳوﻗﻲ -
ﻋﻠﻰ  ھﺎﻋﺗﻣﺎدﺑﺎ وھذااﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻟﮭﺎ،  ﺟذﺑﮭم ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺎتورﻏﺑﺎت اﻟﻣﺳﺗﮭﻠﻛﯾن وﻣﺣﺎوﻟﺔ 
أﻛﺛر ﺗﺗﺻف ﺑﺧﺻﺎﺋص ﮭﺎ وﺗﻣﻛﻧﮭﺎ ﻣن إدﺧﺎل ﺳﻠﻊ ﺟدﯾدة ﻣﻧﺗﺟﺎﺗ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت ﺗﺣﺳن ﻣن ﻣﺳﺗوى
اﻟﺗﻲ وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻣواﺻﻔﺎت ...،ﺟﺎذﺑﯾﺔ ﻛﺎﻟﺳﻌر اﻟﻣﻧﺧﻔض، ﺟودة أﻓﺿل، طول ﻓﺗرة اﻟﺿﻣﺎن
  .  (2) ﻋن ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﺧرى، وﺗزﯾد ﻣن ﺷﮭرة وﺳﻣﻌﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌدهﺗﺟﻠب اﻟزﺑون وﺗ
 ھو داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ طوﯾراﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﯾﺣدث ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺗ ﻣن أھم أن وﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻗوﻟﮫ ﻓﻲ اﻷﺧﯾر  
ﻣواﻛﺑﺔ ھذا ﺑﺷﻛل ﺳرﯾﻊ وﻣﺳﺗﻣر، ﻣﻣﺎ ﯾﻠزم اﻟﻣؤﺳﺳﺎت  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﺗﻐﯾر وﺗﺗطور إذ ،اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲاﻟﻣﺟﺎل 
 ،اﻟﻧﺗﺎﺋﺞﺗﺣﻘﯾق أﻓﺿل  ﻟﮭﺎ ل اﻟذي ﯾﺿﻣنأﻓﺿل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ وإداراﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﺷﻛﺟﻠب اﻟﺗطور و
                                                             
  .  521، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺳﯾد ﺳﺎﻟم ﻋرﻓﺔ،  (1)
  . 401، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم اﻟﻼﻣﻲ،  (2)
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 ﻓﻲ اﻟﻣﻌدات أو اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾرات واﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﯾﺷﻣلﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اأن و
 إﻧﺟﺎزوﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﺗﺣﺳﯾن طرق  ﯾﺔ وﻛﯾﻔﯾﺔ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻋﻣﺎﻟﮭﺎاﻹﻧﺗﺎﺟ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
 اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ رﻓﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻓﻲ اﻟﻌﻣل أي إدﺧﺎل ﻛل اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺟدﯾدة  ،ﻣﮭﺎماﻟ
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ  اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ ﻣوﻗﻊاﻟﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ او ،اﻹﻧﺗﺎج ﻣن ﺣﯾث اﻟﺣﺟم واﻟﻧوﻋﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾنو داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 ﻻﻛﺗﺳﺎبﺛﯾرا ﻣﺎ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋواﻣل اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻹﺑداع ﻓﻲ أي ﺻﻧﺎﻋﺔ ﻛ ﻣن نأ، ﺣﯾث وﻣﻛﺎﻧﺗﮭﺎ
          .ﻣﻌدات وأدوات وطراﺋق ﺟدﯾدة
ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ن إدﺧﺎل ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت ھﻧﺎ أ ﺟدر اﻹﺷﺎرةﻛﻣﺎ ﺗ  
اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻋﻠﻰ  ﻣﺳﺎﺋلوھذا ﯾﻌﺗﺑر أﺣد اﻟ ﯾﺗطﻠب إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ أداء اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت،
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾر إﺣداث  ﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎاﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗ ﻛﺳﺑﮭﺎ ﺑﻧﺟﺎح، إذ ﻻ ﯾﻛﻔﻲ ﻓﻘط ﺗﺣدﯾد اﻟطرﯾﻘﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻧﯾﺎت وإﻧﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ذﻟك أﯾﺿﺎ ﻣﻌرﻓﺔ اﻟطﺎﻗﺎت واﻹﻣﻛﺎ اﻟﻘدﯾﻣﺔ واﺳﺗﺑداﻟﮭﺎ ﺑﺄﺧرى ﺣدﯾﺛﺔ،اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
ﺗﺧﺻﯾص ﻟﮭم ﻣن ﺛم و ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻘﺑل واﻻﻧدﻣﺎج ﻣﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺟدﯾدةم وﻣدى ﻗدرﺗﮭ ة ﻋﻧد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾناﻟﻣﺗوﻓر
ﮭﺎرات وأﺳﺎﻟﯾب ﺟدﯾدة ﻣ ﺎبﺳﺗﻛﻣﻛﻧﮭم ﻣن اﺗو ﺑﻐرض ﻛﺳر ﺣﺎﺟز اﻟﺧوف ﻋﻧدھم ﯾﺔﺗﺄھﯾﻠﯾﺔ وﺗدرﯾﺑﺑراﻣﺞ 
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  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲإدارة  -2
ﺣﯾث ﯾؤﺛر ﻣﻌدل  ،ﯾرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ واﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﺷدﯾدةﯾﻠﺗﻐﻟاﺟﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت أﻋﺑﺎء ﻛﺑﯾرة ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗو  
اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ وزﯾﺎدة اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، ﻛﻣﺎ أن  اﻟﺗﺷﻐﯾل وﺗﻌﺟﯾل ﻓﺗرات اﻟﺗﻘﺎدم ﯾﯾر ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺎتاﻟﺗﻐ
 ﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ واﺑﺗﻛﺎر طرقﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟطرق اﻟﺻارة ﺟﯾدة ﺗﻌﻣل ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ اﻟﻛﺑﯾرة ﺗﺗطﻠب إد
ﺑﺷﻛل دﻗﯾق اﻟﺗطورات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻣﺗﺧﺻﺻﯾن واﻟﻔﻧﯾﯾن ﯾراﻗﺑون ﻣن اﻟ ﺗﺗطﻠب ﻋدد ،ﺟدﯾدة وأﺳﺎﻟﯾب
، ﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗطوﯾرھم وﺗدرﯾﺑﮭمﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺗﮭم، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻻھﺗ ودراﺳﺗﮭﺎ وﺗﺣدﯾد ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭﺎ
اﻟﺗﻘﯾﯾم واﻹﺷراف ﻋﻠﻰ اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻗرارات ﺗﺗطﻠب  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ د إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾرﻣﺗوﺗﻌ
   :اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲو ﻋدة ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت وﺗﺣدﯾداﻟﻣﺳﺗﻣر 
  :ﺳﯾﺎﺳﺔ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ -
اﻟﺗﻲ ﺗﺻﺎغ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أدﻟﺔ وﺗﻘﯾﯾم ﯾﺟب أن ﺗﻣﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﯾﺎﺳﺔ اﺧﺗﯾﺎر ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وإذ   
وﻣروﻧﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﻋﻠﯾﮫ  ،واﻟﻛﻔﺎءة ،ﺣﯾث ﺗﻘوم ھذه اﻟﺧﯾﺎرات اﺳﺗﻧﺎدا ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر وﺟودة اﻟﻣﻧﺗﺞ ؛ﻠﻘراراتﻟ
ﻠﯾﺎﺗﮭﺎ، اﻟﻛﻔﺎءة ﻓﻲ ﻋﻣو اﻟﻛﻠﻔﺔ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣروﻧﺔ أو ﻋن اﻟدرﺟﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔﯾﺟب اﻟﺑﺣث 
  .أو ﻗﺎﺋدة ﻟﮭﺎ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎﺎﺑﻌﺔ ﻟﮭذه ﺗ إن ﻛﺎﻧت ﺗﻘررو
  :ﺗﻧﺳﯾق اﻟﻣﻧﺗﺞ أو اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ -
؛ ﺣﯾث ﯾﻌد ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﻧﺗﺞ ﺟﺎت وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔﺗﻧﺳﯾق اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗﺑ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔاﻟ ﻌﻠق ھذهﺗﺗ  
وﺗﺗﺿﻣن ھذه  ،ﺞ وﺗﻐﯾﯾرات اﻟﻌﻣﻠﯾﺔﺗﻛﺎﻣل اﻟﻣﻧﺗﺿرورة ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺗدﻋﻲ  ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔﺳﺑﺑﺎ رﺋﯾﺳﯾﺎ ﻟﺗﻐﯾﯾر 
  . ﻣﻊ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺞواﻓق واﻟﻣواﺋﻣﺔ ﺑﯾن ﺗﺻﺎﻣﯾم اﻟﻣﻧﺗاﻟﺗاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ درﺟﺔ ﻣن 
  :ﺗﺷﺧﯾص اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ -
اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﯾﻛون  أن نﻣﻛإذ ﯾ ،ﯾرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔﯾص ھذه اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺣﺎﺟﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﺗﺷﺧ     
اﺳﺗﺑدال إﺟراءات واﻟﻣﻌدات ﺗدھور و ،اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ﻋدة ﻋواﻣل ﻛﺎﻟﺗﻘدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ
  .ق اﻟﻘدﯾﻣﺔاﺋاﻟﻌﻣل واﻟطر
  :ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻘرارات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ -
ﺗﺣﻠﯾل ﺗﻛﺎﻟﯾف وﻣﻧﺎﻓﻊ ﺑداﺋل اﻟﺧﯾﺎر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ واﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﺗﺗﺿﻣن    
  .(1) ، وﻣﺻﺎدﻗﺔ اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻟﻘراراتل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔﺋاﻟﺑدا وﺗﻘﯾﯾم وﺗﺣﻠﯾل ودراﺳﺔ
  
                                                             
  . 801، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم اﻟﻼﻣﻲ،  (1)
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  :ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ -
ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن أﺻﻌب اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻹدارة ﺑﺳب ﺷﻣوﻟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﻌد ﺗﺣدﯾد ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ    
 ﻣن ﻗﺑل اﻷﻓراد ﻧﺗﯾﺟﺔ إﺣﺳﺎﺳﮭم ﻠﺗﻐﯾﯾرﻟظﮭر ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﻣﻘﺎوﻣﺔ ، إذ ﺗﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ واﻷﻓراد
واﻟﺧوف ﻣن اﻟﺗﻘدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ذﻟك ﻷﻧﮫ ﺳﯾؤدي إﻟﻰ ﻓﻘداﻧﮭم ﻷﻋﻣﺎﻟﮭم ﻓﻲ ﯾوم  ﺑﻌدم اﻻﺳﺗﻘرار واﻻطﻣﺋﻧﺎن
م ﺣﺳب ظروف ﻋﻼﻗﺎت ﻛﻧوع اﻟﻣﮭﺎرة، أو درﺟﺗﮭﺎ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ أو ﺿرورة ﺗﻛﯾﻔﮭ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣطﺎﻟب اﻟﺟدﯾدة ﻣﺎ
 ﺗطوﯾر اﻟﻣﮭﺎرات واﻟﻘدرات ﺑﻐﯾﺔﻠﻌﻣل ﻣﻣﺎ ﯾﻠزم إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟ أﺧرى ﻗد ﯾﺿﯾف أﻋﺑﺎء وأ ،اﻟﻌﻣل اﻟﺟدﯾدة
  .(1) اﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﺻﻌوﺑﺎت ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ ﻧﺻب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺟدﯾدة
إﻟﻰ أن اﻟﻣﻛﻧﻧﺔ اﻟﻣﺗطورة ﺗﻌﻧﻲ ﻓﻲ ﺟوھرھﺎ ﺗﻘﻠﯾص " etiarP ﺑراﯾت"وﻓﻲ ھذا اﻟﺻدد ﺗوﺻل 
ﻓرص اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻏﯾر اﻟﻣﺎھرﯾن، إذ أﻧﮫ ﻣن اﻟﺳﮭل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل ﻏﯾر اﻟﻣﺎھر أن ﯾﻘوم ﺑﺗﺷﻐﯾل 
اﻵﻻت ﻓﻲ ظل  أﻧظﻣﺔ آﻟﯾﺔ ﺑداﺋﯾﺔ إﻻ أﻧﮫ ﻣن اﻟﺻﻌب ﻛﺛﯾرا ﻋﻠﯾﮫ أن ﯾﺷﻐل ﻣﺎﻛﻧﺔ ﻓﻲ ﻣﺻﻧﻊ ﯾﺳﺗﺧدموإدارة 
     .  (2)ﻧظﺎم أﻟﻲ ﻣﺗطور
ﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن اﻟوﺿﻊ اﻟﻘدﯾم إﻟﻰ ﺎﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻌ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻣن ﻗﺎدة اﻟﺗﻐﯾﯾرﻻﺑد وﻟﮭذا 
ﻣن ھذه  ﺗوﺿﯾﺢ اﻷھداف اﻟﻣرﺟوةوھذا ﺑ، ﺑﻛل ارﺗﯾﺎح وﺛﻘﺔوﺗﻘﺑل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺟدﯾدة اﻟوﺿﻊ اﻟﺟدﯾد 
 ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰﺿدھمﺑدﻗﺔ وﺑﻌث ﻓﯾﮭم روح اﻟطﻣﺄﻧﯾﻧﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺿﯾﺢ ﻟﮭم أن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟن ﯾﻛون اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﻣن ﺑﯾن اﻟوﺳﺎﺋل  اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺗدرﯾب واﻟﺗطوﯾرأھم ﻣن ذﻟك ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت ﺟﯾدة ﻣﻌﮭم، و









                                                             
  .901 ، ص"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻏﺳﺎن ﻗﺎﺳم اﻟﻼﻣﻲ،  (1)
  .721، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺳﯾد ﺳﺎﻟم ﻋرﻓﺔ،  (2)
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  اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ داﺧل ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن أﺛر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ: ﺳﺎدﺳﺎ
ﺗﻣﺛل اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﻣﺣورا ﻣﮭﻣﺎ ﻓﻲ اﻷداء ﻟﻣﺧﺗﻠف أﻧواع اﻟﻌﻣﺎل، وﻣن ﺛم ﯾﺻﺑﺢ ﺗﺻﻣﯾم اﻷداء ﻣﺗﺄﺛرا   
ﻟﻠﻔرد اﻟﻘﺎﺋم ﺑﺎﻟﻌﻣل اﺳﺗﯾﻌﺎﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﺧطﺔ اﻷداء ﺑﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﮭﺎ ﺑﺎﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻟﻠﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ وإدﻣﺎﺟ
اﻟﻧﺣو  ﻰإدارة اﻷداء ﻋﻠاﻟﺗﻘﻧﯾﺔ وواﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾن ﻣﺗطﻠﺑﺎت  وﺗﻔﻌﯾﻠﮭﺎ ﻋﻠﻰ وﺟﮭﮭﺎ اﻟﺻﺣﯾﺢ، وﯾﺗم اﻟﺗوﻓﯾق
  :اﻷﺗﻲ
، إذ ﻓﻲ ﻛﺛﯾر ﻣن (1) ﻋﻠﻰ ﺿوء ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷداء وﻟﯾس اﻟﻌﻛس ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ -
ﺟدﯾدة وﻣﻌﻘدة ﺑدﻋوى أﻧﮭﺎ اﻷﺣدث دون أن ﺗدرس اﻷﺣﯾﺎن ﺗﻠﺟﺄ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت إﻟﻰ ﺷراء ﺗﻘﻧﯾﺎت 
وﺑذﻟك ﻻ  ﻣدى ﺗواﻓﻘﮭﺎ ﻣﻊ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷداء أو اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺳﺗﯾﻌﺎﺑﮭﺎ ﻓﻲ ظروف اﻷداء اﻟﺳﺎﺋدة
 .ﯾﻧﺗﻔﻊ ﻣﻧﮭﺎ
 ﻣن اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﺑﺎﻷداء، وﻣدى اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﺣﺻر اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻘﯾﯾم درﺟﺔ اﺳﺗﯾﻌﺎﺑﮭﺎ -
  .ﻓﻲ أﻧﺷطﺔ اﻷداء اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
ﺗﻐﯾﯾرھﺎ ﻓﻲ ﺿوء ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء وﺧطط  وأ ﺗطوﯾرھﺎﻣدى اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت و ﺗﻘدﯾر -
ﺗﺣﺳﯾﻧﮫ وﺗطوﯾره، وﻛذا ﺗﻘدﯾر اﻟﻔﺟوة اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻔﺻل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋن ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﮭﺎ، ودراﺳﺔ اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ 
 .واﻟﻌﺎﺋد ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺳد ﺗﻠك اﻟﻔﺟوة اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ
واﻟﻣﺗﻧﺎﺳﻘﺔ ﻣﻊ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺗﻔﻌﯾﻠﮭﺎ ﺗﺷﻛﯾل اﻟﺣزﻣﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ  -
  .(2) وﺻﯾﺎﻧﺗﮭﺎ وﺗﺣدﯾﺛﮭﺎ وﻓق ﺗطورات اﻷداء
وھذا  وﺟﻠب ﻣﻧﮭﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ أداﺋﮭﺎ إدارة اﻟﺗﻘﻧﯾﺔﺎب ﻣﻔﺎھﯾم ﯾﻌاﺳﺗ اﻟﻣؤﺳﺳﺔھﻛذا ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﻰ و
  .واﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻷداءﺗﺣﻘﯾق درﺟﺎت ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻣروﻧﺔ ﻟ
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ  ﻣن ﺣﯾث ﺗﺄﺛﯾرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻠﻘد ﺧﻠﻔتھذا ﻣن ﺟﺎﻧب، أﻣﺎ 
أﺛﺎرا ﻋدة ﻣﺳت اﻟﺟﺎﻧب اﻟظﺎھري واﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣﺎ ﺗرﺗب ﻋﻧﮭﺎ ﻣن ﺗﻐﯾرات واﺳﻌﺔ اﻟﻣدى ﻓﻲ 
اﻟﻧظم اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻟﻺﻧﺗﺎج واﻟﻧظم اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻟﻸداء واﻟﻌﻣل، ﺑﻣﻌﻧﻰ أﺧر ﻟﻘد ﻗدﻣت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ أﺳﺳﺎ وﻣﺑﺎدئ ﺟدﯾدة 
، ﺑﺣﯾث ﻧﻣﻰ ﻓﻲ اﻟﻔرد اﻻﺗﺟﺎه اﻟذي طﺑﻊ اﻷﻓراد ﺛم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺗدرﯾﺟﯾﺎ ﺑطﺎﺑﻊ ﺧﺎص اﻵﻟﻲأو اﻟﻧظﺎم رﯾك ﻟﻠﺗﺣ
؛ وﻣن ﺛم ﯾﺑدو ﻧﺣو اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟذي ﺗوﻟدت ﻋﻧﮫ ﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻷﺑﻌﺎد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﻟﻠﻔرد واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
ﯾﻘﺔ ﺟوھرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺛورة ﺟﻠﯾﺎ أن أﺛر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻻ ﯾﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ ﻣﺟرد اﻛﺗﺷﺎف اﻵﻟﺔ ﻛﺣﻘ
، أو إﺣﻼل اﻟﻌﻣل اﻵﻟﻲ ﻣﺣل اﻟﻌﻣل اﻟﯾدوي ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ودﻋﺎﻣﺔ ﻗﺎم ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣﺻﻧﻊ اﻟﺣدﯾث
                                                             
، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، "ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟﺣﻛوﻣﻲ ودوره ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻹداري"أﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺗﻣرات،  (1)
  . 101، ص 3102اﻟﻘﺎھرة، 
  .85 - 75، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﻣﺻطﻔﻰ ﯾوﺳف،  (2)
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اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﺑل أن إدﺧﺎل اﻵﻟﺔ ﻛﺎن ﻋﺎﻣﻼ ﻣﺳرﻋﺎ ﻹﺣداث ﺗﻐﯾرات ﻣﺻﺎﺣﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﻧﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ 
            .ا ﻋن ﻏﯾره ﻣن اﻟﻧظم اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔﺟﻌﻠت اﻟﻧظﺎم اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﺗﻣﯾز ذاﺗﮭﺎاﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ 
وﻣن ﻣﺎ ﺻﺎﺣب اﻟﺗطورات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ظﮭور 
ﻋدة ﺗﺄﺛﯾرات ﻟﻌل ﻣن ﺑﯾن ﺧﺻﺎﺋص ﺗﻛﺗﺳﻲ أھﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾط ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣل وإﺛراء ﺛﻘﺎﻓﺗﮫ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، و
   :(1)ﻧذﻛر أﺑرزھﺎ
  :اﻟﻌﻣﺎﻟﺔﺣﺟم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ و -
وﺿﻊ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺳﯾطﺔ ﺑﯾن اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ وﺣﺟم اﻟﻌﻣﺎل، ﻓﻣن اﻟﺻﻌب ﺗﺣدﯾد ﻓرص  ﯾﺻﻌب  
اﻟﻌﻣل اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ اﺳﺗﺣدﺛت واﻷﺧرى اﻟﺗﻲ أﻟﻐﯾت ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻘدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ، ﻓﺿﻼ ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗﻐﯾﯾر 
ﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ھو أﺣد اﻟﻣﺣددات اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾرات وﻟﻘد ﻛﺎﻧت اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺷﻐﻠت ﺑ
إدﺧﺎل اﻵﻻت ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ھو أﻧﮭﺎ ﺳﺗؤدي إﻟﻰ طردھم ﻣن ﻋﻣﻠﮭم؛ وﻓﻲ ھذا اﻟﻣﻧﺣﻰ ﯾرى اﻟﺑﻌض ﻣن ﺧﻼل 
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ طوال اﻟﺳﻧوات اﻟﻌدﯾدة اﻟﺗﻲ ﺷﮭدت ﺗطﺑﯾﻘﺎ واﺳﻌﺎ ﻟﻸوﺗوﻣﺎﺗﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ أﻧﮫ ﺣﺗﻰ ﻓﻲ 
ﺧﻔﯾض ﺣﺟم اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ، ﺣﯾث ﻛﺎن اﻟﺳﺑب ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺎ ﺗؤدﯾﮫ ﻣن زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﻓﺈﻧﮭﺎ ﻟم ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗ
  . (2)ﺣﺟﻣﮭﺎ ھو ﺣﺟم اﻟطﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗﺞ أو اﻟﺧدﻣﺔ 
: وﺗؤﻛد ﺑﻌض اﻟدراﺳﺎت أﻧﮫ ﯾﺗﺣدد ﺣﺟم اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ ﺑﺎﻟﺗﻐﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﺑﺟﺎﻧب ﻋواﻣل أﺧرى ﻣﺛل  
ﻋﻠﻰ  ﻧﻣو اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل، ﻣﺗوﺳط ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻷﺳﺑوع، ﻧﻣو اﻟطﻠب اﻹﺟﻣﺎﻟﻲ
اﻟﺳﻠﻊ، ﻓﺈن ﻛﺎن اﻟﻧﻣو ﻓﻲ ﺣﺟم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وزﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻣﻛن أن ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻘﻠﯾل ﻓرص اﻟﺗﺷﻐﯾل، 
  .وأن ﻧﻘص ﻣﺗوﺳط ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل وزﯾﺎدة اﻟطﻠب ﯾﻣﻛن أن ﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻓرص اﻟﺗﺷﻐﯾل
دﺧﺎل وﻋﻠﻰ ھذا اﻷﺳﺎس ﺗﺷﯾر اﻟدراﺳﺎت ﻣﺛﻼ اﻟﺗﻲ أﺟرﯾت ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟدول اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ أﻧﮫ رﻏم إ  
 8%ﻣن اﻟﺣﺎﺳﺑﺎت اﻵﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻘد ازدادت ﻓرص اﻟﺗوظﯾف ﺑﻧﺳﺑﺔ  006ﻣﺎ ﯾزﯾد ﻋن 
ﻟو ﻟم ﯾﺗم إدﺧﺎل ﺗﻠك اﻟﺣﺎﺳﺑﺎت، أي أن ﺗﻠك اﻟﺣﺎﺳﺑﺎت أدت إﻟﻰ  %31وﻛﺎن ﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﺗﺻل إﻟﻰ 
ﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ، وظﺎﺋف ﺗﺗﻌﻠق ﺑوﺿﻊ وﺗﺻﻣﯾم اﻟﺑراﻣﺞ أو اﻷﻧظﻣﺔ وأﺧرى ﻟ: اﺳﺗﺣداث وظﺎﺋف ﺟدﯾدة ﻣﻧﮭﺎ
وظﺎﺋف ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑراﻣﺞ وﺗﺷﻐﯾل اﻷﺟﮭزة، وظﺎﺋف ﻣﺳﺎﻋدة أﺧرى، ﻛﻣﺎ أدت إﻟﻰ اﺳﺗﺑدال طرق وأﺳﺎﻟﯾب 
  .(3)اﻷداء 
                                                             
  .05، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻋﻠﻲ ﻏرﺑﻲ وﯾﻣﯾﻧﺔ ﻧزار، (1)
  .   992، ص 9991، اﻷردن، 1، دار اﻟﻛﻧدي، ط"اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔوﺧﻠﻔﯾﺎﺗﮫ : ياﻟﺳﻠوك اﻹدار"ﻗﯾس اﻟﻧوري،  (2)
 - 534ص ص ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، "ﻣدﺧل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ :إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر،  (3)
  . 634
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إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ﯾﺳﺎھم ﺗﻘدم ﻣﺳﺗوى اﻷوﺗوﻣﺎﺗﯾﻛﯾﺔ أﯾﺿﺎ إﻟﻰ ﺗﻧﺎﻗص ﻧﺳﺑﺔ ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ إﻟﻰ   
اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻛﻠﯾﺔ، اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻔق ﻷداء اﻟﺧدﻣﺎت وﻋﻠﻰ اﻟﺟواﻧب اﻟﺗرﻓﯾﮭﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺟﺎل 
راد وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﺗطورھﺎ، وھو ﻣﺎ أدى ﺑدوره إﻟﻰ اﻟﺗﻌﺎون واﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾن اﻷﻓ
  .       (1)وزﯾﺎدﺗﮫ 
   :اﻟﺗﺧﺻص وﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل -
ﺗﻌﺗﺑر ظﺎھرة ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل وﺗﻔﺗﯾت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻣن اﻟظواھر اﻟﺗﻲ ظﮭرت ﺑﻌد اﻟﺗطور 
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﺣدﯾث اﻟذي ﺻﺎﺣﺑﮫ ﺗزاﯾد ﻛﺑﯾر ﻟﻠﻌﻣﺎل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﺧﺎﺻﺔ ﺑﻌد ظﮭور اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت 
ﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﻛل ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم، ﻓظﮭرت اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب أدوار اﻟﺿﺧﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺷﮭدت 
ﺟدﯾدة ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺟﺎز واﻷداء، ﻛﻣﺎ ﺗﺟزأت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ إﻟﻰ درﺟﺔ 
   .ﻛﺑﯾرة
ﻋﻠﻰ اﻧﺗﺷﺎر ظﺎھرة اﻟﺗﺧﺻص وﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، ﺗﻌﻘد ﻋﻣﻠﯾﺔ وﻗد ﺳﺎﻋد 
ﻓﺈﻧﺗﺎج اﻟﺳﻠﻊ اﻟﻣﻌﻘدة وﻏﯾرھﺎ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺗﺿﺎﻓر  ،ﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﺧﺗرﻋﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔاﻟﻧﺗﺎج وظﮭور اﻹ
ﺟﮭود ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻷﻓراد، ﺣﯾث ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗﺧﺻص ﻛل ﻓرد ﻓﻲ أداء ﺟزء ﺑﺳﯾط ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ 
، وأﻋﻣﺎل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟذھﻧﻲ ، وھذا ﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺑروز أدوار ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ودﻗﯾﻘﺔاﻟﻣﻌﻘدة
واﻟﻔﻧﻲ، ﻛﻣﺎ أن ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻗد اﻧطوى ﻋﻠﻰ ﺳﻠطﺔ ﻣطﻠﻘﺔ ﻣﺎرﺳﮭﺎ اﻟرأﺳﻣﺎﻟﯾون ﺗﺟﺎه اﻟﻌﻣﺎل 
اﻷﻣر اﻟذي أدى إﻟﻰ ﻓﺻل اﻟﻌﺎﻣل ﻋن ﻣﺣﯾطﮫ اﻟﻌﻣﺎﻟﻲ، واﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎم ﻣﺣدودة ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ 
ﻓرﻋﯾﺔ ﺗﻧﺗﮭﻲ ﻓﻲ اﻷﺧﯾر إﻟﻰ ﻋﻣل واﺣد ﻻ ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ إﻧﺟﺎز ﻋﺎﻣل ﺑﻌﯾﻧﮫ، اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰ وظﺎﺋف 
ﺣﯾن اﻋﺗﺑر أن ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﺗﺿﺎﻣن  "دورﻛﺎﯾم"وإﻧﻣﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺗﻌﺎوﻧﺔ، وھذا ﻣﺎ أﺷﺎر إﻟﯾﮫ 
، وﻗد ﺻﺎﺣب ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل زﯾﺎدة ﻓﻲ ﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌض ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺿوي اﻟذي ﺗرﺗﺑط وﺗﻌﺗﻣد ﻓﯾﮫ اﻟوظﺎﺋف
واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺧﺻص اﻟدﻗﯾق، اﻟذي ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﺟﯾد، ﺣﯾث أن اﻟﻔرد ﺣﯾﻧﻣﺎ  اﻹﻧﺗﺎج وﺗﺣﺳﯾﻧﮫ
ﻣن  ﻟوﻗت اﻟذي ﻛﺎن ﯾﺿﯾﻊ ﺑﺎﻧﺗﻘﺎﻟﮫارﺑﺢ ﯾ، وإﻧﺗﺎﺟﮫ ﻣن ﯾزﯾدو ﯾﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﻋﻣل واﺣد ﻓﺈﻧﮫ ﯾؤدﯾﮫ ﺑﺈﺗﻘﺎن
اﻟﺗدرﯾب ﺗﻘﻠﯾل ﻓﺗرة اﻟﺗﻣرﯾن واﻟﺗدرﯾب ﻷن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ  ﻋﻣﻠﯾﺔ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ إﻟﻰ أﺧرى، وﻛذﻟك ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ
وﺣﺳﺎب ﻛﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻌﺎﻣل  د ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﻓﻲﻛﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋ ،ﻋﻠﻰ ﺟزء ﺑﺳﯾط وﻣﺣدود ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
  .(2) اﻻﻧﺗﺎج ﺑدﻗﺔ وﻋﻧﺎﯾﺔ
                                                             
  .834ﺳﺎﺑق، ص ، ﻣرﺟﻊ "ﻣدﺧل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ :إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر،  (1)
  .25 - 15ص ص  ،"ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻋﻠﻲ ﻏرﺑﻲ وﯾﻣﯾﻧﺔ ﻧزار، (2)
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ﻣﻧﻊ ﻣن وﺟود ﺳﻠﺑﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﺗﺧﺻص وﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﺣﯾث ﯾؤدي رﻏم ھذه اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺎت ﻟم ﯾوﻟﻛن 
ﻻ ﺗﺟدﯾد ﻓﯾﮭﺎ وﻻ اﺑﺗﻛﺎر، ﻓﯾﻔﻘد اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ إﻟﻰ ﺿﯾق أﻓق اﻟﻌﺎﻣل وﺟﻌﻠﮫ ﻛﺎﻵﻟﺔ ﯾﻘوم ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت ﻣﺗﻛررة 
     .، ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﻛﺎن ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻧﺗﺞ اﻟﺳﻠﻌﺔ ﻛﺎﻣﻠﺔاﻹﺑداع
  :اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وھﯾﻛل اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -
 اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗﺷﯾر اﻟدراﺳﺎت إﻟﻰ وﺟود ارﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ وﺗرﻛﯾﺑﺔ
اﻹدارﯾﺔ ﺑدرﺟﺔ ﻣﻊ اﻟﺗﻘدم اﻟﺗﻘﻧﻲ، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﺞ إﻟﻰ ﺗزاﯾد اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت، ﻛﻣﺎ ﺗﺷﯾر 
ن ﺑﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﻛﺗﺎﺑﯾﯾن واﻹدارﯾﯾن إذا ﻣﺎ ﻗورﻧت ﺗﻛودرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻌﻘﯾد اﻟﻔﻧﻲ  ذات ﻣﻧﺗﺟﺎت
ت ﻣدﺧﻼﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﺞ ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺑﺳﯾطﺔ ﻓﻧﯾﺎ أو ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻧﻣطﯾﺔ، ﺣﯾث ﯾﻣﻛن إرﺟﺎع اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﻓﻲ 
 اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔإذ ﮭﺎ، اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة إﻟﻰ اﻟﻧﻣط اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻓﯾ
اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر ﺗرﻛﯾﺑﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر ھﯾﻛل اﻟﻣوارد  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إﻟﻰ
  .اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾم
ﯾرات واﺳﻌﺔ ﯾﺣدوث ﺗﻐاﻟﻣﺻﻧﻊ اﻟﺣدﯾث  اﻟﺗﻘﻠﯾدي إﻟﻰوﻣﻧﮫ ﯾﻣﻛن أن ﯾؤدي اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن اﻟﻣﺻﻧﻊ 
ﺗﻧﺎﻗص اﻟوزن اﻟﻧﺳﺑﻲ ﻟﻔﺋﺔ إﻣﺎ ﺑ، اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻛﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻋدد ﻓﺋﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺧﺻﺎﺋص ﺗرﻛﯾﺑﺔ اﻟﻣوارد
ﻧﺗﯾﺟﺔ إﺣﻼل اﻟﻌﻣل اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﻲ ﻣﺣل اﻟﻌﻣل اﻟﺑﺷري، وإﻣﺎ ﺑﺗزاﯾد ﻋدد اﻟﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲ 
ذﻟك ﻛﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﻧطﻘﯾﺔ ﻟﻠﺗطورات اﻟﻣﺻﺎﺣﺑﺔ ﻹدﺧﺎل ﻧظﺎم اﻟﻣﺻﻧﻊ واﻟﺗﻲ أدت اﻟﻣﺷرﻓﯾن وﻣﻼﺣظﻲ اﻹﻧﺗﺎج، و
إﻟﻰ ﺗزاﯾد أھﻣﯾﺔ اﻟﻘدرات واﻟﺟﮭود اﻹدارﯾﺔ، أو ﺑﺗزاﯾد ﻋﻣﺎل اﻹﻧﺗﺎج اﻟذي ﯾﺗﺿﻣن اﻟوظﺎﺋف واﻷﻧﺷطﺔ 
وﺗطوﯾر اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ  ﺗﺻﻣﯾم وﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺗﺞ: ﺳﺗﻣرار وﺗدﻓق ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج ﻣﺛلاﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن ﺿﻣﺎن ا
     .(1) اﻟﺦ... ﺗﺧزﯾن، اﻻﺧﺗﯾﺎر واﻟﺗدرﯾب، ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودةاﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، اﻟ
إﻟﻰ أن " وود وارد"ﺗﺷﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ وﻋن ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدام اﻷﺧﺻﺎﺋﯾﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ذات ﻧظﺎم اﻹﻧﺗﺎج ﺑﺎﻟوﺣدة اﺳﺗﺧدﻣت ﻋددا ﻗﻠﯾﻼ ﻣن اﻷﺧﺻﺎﺋﯾﯾن ﻓﻲ إدارات اﻻﻧﺗﺎج؛ ﺣﯾث ﻛﺎن 
ﻛﺛﯾرة ﻣن اﻟﻧوع اﻟﻣﻛﺗﺳب ﻟدى اﻟﻣﺷرف اﻟﺗﻧﻔﯾذي اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣل، واﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﻓﻲ ﺣﺎﻻت 
ﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ واﻟﺧطﺄ أﻛﺛر ﻣن ﺗﺄﺳﯾﺳﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗدرﯾب اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب ا طوﯾﻠﺔﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺧﺑرة اﻟ
ﻟدى اﻟﻣدﯾر اﻟﺗﻧﻔﯾذي وﺧﺎﺻﺔ ﻣﺎ  اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻔﻧﯾﺔاﻟﻣﺗﺧﺻص، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺎت أﺧرى ارﺗﻔﻌت أھﻣﯾﺔ 
  .(2) اﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ واﻟﺧطﺄن اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋﯾﻛﺗﺳﺑﮫ ﻣن ﻣؤھﻼت ﻋﻠﻣﯾﺔ وﻣﻌﺎرف ﺳﺎﺑﻘﺔ أﻛﺛر ﻣن اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
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  :اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﻟﻣﮭﺎرة -
وﯾؤﺛر ﺎﻟﺗﻘدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﯾؤدي إﻟﻰ اﻻرﺗﻘﺎء ﺑﻣﺳﺗوى اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ھﻧﺎك ﻣن ﯾرى أن اﻻﻋﺗﻘﺎد ﺑ  
ﯾﺳﺗﻧد ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻻﻓﺗراﺿﺎت  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ درﺟﺔ وﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻘدرات اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻣﮭﺎرة ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺗﺣﺗﺎج ﻓﻲ ﺗﺷﻐﯾﻠﮭﺎ إﻟﻰ ﻋﺎﻣﻠﯾن ذات درﺟﺔ أﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﺗدرﯾب واﻟاﻟﺣدﯾﺛﺔ  اﻵﻻتﻣﻧﮭﺎ أن 
اﻟﻘدﯾﻣﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ درﺟﺔ أﻛﺑر ﻣن اﻟرﻋﺎﯾﺔ واﻻﻧﺗﺑﺎه ﻓﻲ أﻋﻣﺎل اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ واﻟﻣزﯾد ﻣن  ﺑﺎﻵﻻت
اﻟﻣﮭﻧدﺳﯾن واﻟﻔﻧﯾﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺻﻣﯾم واﻟﺗﺷﻐﯾل ﻟﮭم اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﺑﺎﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
  .اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
ﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﻌﺎرف وھﻧﺎ ﯾﻛون اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘدرات اﻟﺟدﯾدة ﻛﺎ  
ﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﺻورة ، واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻠﻘﻲ وإﻋطﺎء ااﻟﻣﺳﺎﻋدةوﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺷﻐﯾﻠﮭﺎ وﻋن اﻷﺟزاء  اﻵﻟﺔﻋن أﺟزاء 
اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ ﻣن طﻠب ﺗوﻓر اﺳﺗﺑدال ﻣﮭﺎرات اﻟﻔرﯾق اﻟﻣﺗﻛﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔردﯾﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﺗدﻗﯾﻘﺔ وﻣﻧظﻣﺔ، و
  .  (1) ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻔق وطﺑﯾﻌﺔ اﻷﻧﺷطﺔاﻟﻣﮭﺎرات ﻟدى أﻋﺿﺎء ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣل 
  :ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنوﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﯾﻣﻛن إﯾﺟﺎز أﺛر اﻟﺗ
ﺗﺳﮭﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺟﻣﻊ وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ إدارة وإﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل ﻛﺎﻟﺗﻘﻠﯾل ﻓﻲ  -
 .اﻹﺟراءات واﻟﺧطوات اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ
 . ﺑزﯾﺎدة ﻛﻣﯾﺔ وﻧوع اﻟﺳﻠﻊ ﺎتﺳﺎﻋدت ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد ﻣﺧرﺟﺎت أﻛﺛر ﺗطورا وﺗﻠﺑﯾﺔ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﺣﺎﺟ -
ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ ﺗطوﯾر وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل ﻣﺎ ﺑﯾن إدارات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﯾﻧﮭﺎ وﺑﯾن زﺑﺎﺋﻧﮭﺎ، وﻣﺎ ﺑﯾن  -
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﺧرى وﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﮭﺎ
ﺑﻧﺎء ﻗﺎﻋدة ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﮭﺎ واﻟرﺟوع ﻟﮭﺎ ﻋﻧد اﻟﺣﺎﺟﺔ وإﻟﻰ  -
 .ت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔﺻﯾﺎﻏﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎ
؛ وھذا (2) ﺳﺎﻋدت ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻗدرات اﻷﻓراد وﺗﻌزﯾزھﺎ وﺟﻌﻠﮭم أﻛﺛر ﻗدرة ﻋﻠﻰ إﻧﺟﺎز ﻣﮭﺎﻣﮭم -
ﻣﺎ ﺟﻌل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﮭﺗم ﺑﺈﻋداد إطﺎرات ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، واﻻرﺗﻘﺎء اﻟﻌﻠﻣﻲ 
 . ﻟﻸﻓراد ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﻛﺎﻓﺔ أﻧواﻋﮭﺎ
ﻣن ﺣﯾث اﻟﺳرﻋﺔ واﻻﺧﺗﺻﺎر ﻓﻲ ھدر وﺿﯾﺎع اﻟوﻗت واﻟﺟﮭد ﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أداء اﻷ زﯾﺎدة -
 .واﻟﺗﻛﻠﻔﺔ وﻣﺿﺎﻋﻔﺔ اﻻﻧﺗﺎج
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ﺎﻟطرق واﻟوﺳﺎﺋل ﺑ ﻟوﺟﯾﺎ واﻟﻌﻣلﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف ﺑﺻورة أﻓﺿل ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻘﺑل اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﻧو -
 .(1) اﻟﻘدﯾﻣﺔ واﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ
ﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟظروف اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﻣن ﺣﯾث اﻟﺿوء واﻟﺣرارة واﻟﺻوت ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻼءم ﻣﻊ ﺗ -
ﺣﻘق ﻣﻌﮭﺎ اﻟﺗﻼﺣم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﻗﺻﻰ ﺗﺣدﯾد ﺷﺑﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎل ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻛﻔﺎءة ﻣﻣﻛﻧﺔ، و
أن إذ ، (2) ﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، ﺣﯾث ﺗوزع اﻟﻣﮭﺎم واﻟواﺟﺑﺎت ﺑﺷﻛل ﺳﻠﯾم ﺑﯾن اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺗطورة ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﺟواء ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻌﯾدة ﻋن اﻟروﺗﯾن وﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻹﺑداﻋﺎت 
 . اﻟذاﺗﯾﺔ وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻣﻼﺋم ﻟﻺﻧﺟﺎز اﻟﻔﻌﺎل
ﻛﻣﺎ ﺗﺑرز أﺛﺎر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ أﻧﮭﺎ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻣﻣﻛن اﻻﻧﺗﺎج ﻓﻲ أي وﻗت، وﻓﻲ أي ﻣﻛﺎن   
ﻋن ھذه اﻟﺳﻣﺎت  "sivaD داﻓﯾز"ﺗﺎج اﻟﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت، وﻗد ﻋﺑر ﺑﺄﻗل ﻗدر ﻣن اﻟﺧدﻣﺎت، وﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧ
اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ ﻛوﻧﮭﺎ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗﺣرﯾر اﻹﻧﺗﺎج ﻣن ﻗﯾود اﻟزﻣﺎن واﻟﻣﻛﺎن وﺗﻠﻐﻲ أﺛر اﻟﺗﺑﺎﻋد ﺑﯾن 
  . (3) اﻟﻣﺳﺎﻓﺎت
    :اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ -
اﻟﻌﻣل وﻣﺎ ﺻﺎﺣﺑﮫ ﻣن  إن اﻟﺗطور اﻟذي ﺷﮭدﺗﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ وﺗﻌﺎظم ﺣﺟﻣﮭﺎ وزﯾﺎدة ﺗﻘﺳﯾم
زﯾﺎدة ﻓﻲ اﻟﺧﺑرة اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ، واﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن ﻋﻣل ﻷﺧر، واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻷﻧواع اﻟﻣﺗﻌددة ﻣن اﻵﻻت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ 
واﻟﻣﻌدات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗطور وﺗزداد ﺗﻌﻘﯾدا ﻛل ﯾوم، إﻟﻰ ﺟﺎﻧب ظﮭور اﻟﺗﻧظﯾم ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ وﻣﺎ ﯾﺗرﺗب 
ﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺳﺎب ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ وﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗؤھﻠﮫ ﻷن ﻋﻧﮫ ﻣن ﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻟﺗﻧظﯾم، ﻗد ﺳﺎﻋد اﻟﻌ
ﯾﻛون إﻧﺳﺎﻧﺎ ﺻﻧﺎﻋﯾﺎ ﯾﺗوﻓر ﻋﻠﻰ ﺧﺻوﺻﯾﺎت ﺗﻣﯾزه ﻋن ﻏﯾره ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻷﺧرى، وﻻ 
ﺗﺗوﻗف ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻋﻧد ﺣدود اﻟﻌﺎﻣل اﻟذي ﯾﺑﺎﺷر ﻋﻣﻠﮫ ﻋﻠﻰ اﻵﻟﺔ ﻓﺣﺳب، ﺑل ﺗﺗﻌداه 
وﻣﯾﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺧﻼل ﺗﻌﺎﻣﻠﮭم ﻣﻊ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ وﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﻟﺗﻣس ﻛل اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣﺗواﺟدﯾن ﯾ
  :اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻟﻌل أھم اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺎت ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﺳﺗﻣرار اﻟﺗدرﯾب ﻣن أﺟل اﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ ﺧﺑرة اﻟﻌﺎﻣل وﺗوﺳﯾﻊ ﻣدرﻛﺎﺗﮫ وﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﮫ وﺧﺎﺻﺔ اﻟﻌﻣﺎل  -
اﻟﻣﺑﺎﺷرﯾن ﻟﻶﻻت؛ ﻷن اﻵﻟﺔ ﻓﻲ ﺗطور وﺗﻌﻘﯾد ﻣﺳﺗﻣرﯾن، وﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﯾﺗﻌﻠم اﻟﻌﺎﻣل ﺧﺑرات 
  .   ﺟدﯾدة ﺗﺗﻼءم ﻣﻊ ﻛل آﻟﺔ
                                                             
اﻻﺗﺻﺎل، اﻟﺗوﺛﯾق، اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، : ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ"ﻋﻔﺎف ﻋﺑد اﻟﻣﻧﻌم دروﯾش،  (1)
  .   13، ص 9002، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 1، ﻣﻧﺷﺄة اﻟﻣﻌﺎرف، ط"اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ واﻟرﻗﺎﺑﺔ، اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت
  .462، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود اﻟﻔرﯾﺟﺎت وأﺧرون،  (2)
  .  70، ص (ت -د)، دار ﻏرﯾب، اﻟﻘﺎھرة، "رؤﯾﺔ ﻣﻌﺎﺻرة: إدارة وﺗﺧطﯾط اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ"ﻟطﻔﻲ ﻟوﯾز ﺳﯾﻔﯾن،  (3)
  اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء ﻋﻠﻰ وﺗﺄﺛﯾرھﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ أھﻣﯾﺔ                            :اﻟﺳﺎدس اﻟﻔﺻل
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م ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻛﺎﻟﺗﻔﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل واﺣﺗرام وﺟود اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﺳﺎﻋده ﻓﻲ اﻛﺗﺳﺎب ﻋدة ﻗﯾ -  
  .اﻟوﻗت واﻟﺗﻌﺎون
ﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻟﺗﺧﻔﯾف ﻣن ﻣإن ﺗﻌود اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺟدﯾد ﯾﺟﻌﻠﮫ ﯾﺗﻘﺑل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺟدﯾدة،  -
  .اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗؤدي إﻟﻰ ﺻراﻋﺎت ﻏﯾر ﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗؤﺛر ﻻ ﻣﺣﺎﻟﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣردودﯾﺔ واﻹﻧﺗﺎج
م اﻟﻌﻣل ﯾﺣﻘق ﻟﻠﻌﺎﻣل اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﻗوة اﻟﻣﻼﺣظﺔ واﻟﺗرﻛﯾز، ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮫ داﺋﻣﺎ ﻓﻲ إن اﻟﺗﺧﺻص وﺗﻘﺳﯾ -
ﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾﻧﮫ وﺑﯾن اﻵﻟﺔ، وأن ﻋﻣل ﻛل ﻣﻧﮭﻣﺎ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ  ﺣﺎﻟﺔ اﻧﺗﺑﺎه أﺛﻧﺎء ﺗﻌﺎﻣﻠﮫ ﻣﻊ اﻵﻟﺔ، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر
  .  ل ﻟﻠﺧطرﯾﺗوﻗف ﻋﻠﻰ ﻋﻣل اﻷﺧر، وأي ﺧﻠل ﯾﺻﯾب اﻵﻟﺔ ﯾؤدي إﻟﻰ اﻧﺧﻔﺎض ﻓﻲ اﻻﻧﺗﺎج وﺗﻌرﯾض اﻟﻌﺎﻣ
إن وﺟود اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ وﺗﻌﺎﻣﻠﮫ ﻣﻊ ﻛﺎﻓﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارة ﺳﯾﻛﺳﺑﮫ ﺣب اﻻطﻼع  -
إﻟﻰ ﻏﯾر ذﻟك ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ... ،ﻋﻠﻰ أﻋﻣﺎل اﻹدارة واﻹﺷراف واﻟﻣراﻗﺑﺔ واﻻﺗﺻﺎل واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات
داﺋﻣﺎ ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق ھدف  اﻹدارﯾﺔ، وھو ﻣﺎ ﯾﻛﺳﺑﮫ ﺣﯾﺛﯾﺎت اﻟﻌﻣل اﻹداري وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟﺑﺣث
  .       (1)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل وﻟﯾس ھدﻓﮫ ﻓﻘط 
أن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋﻣﺎﻟﯾﺔ ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ، وﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر أﺳس  ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗﻘدم ﯾﺗﺿﺢ
ﻋواﻣل ﻣﺣددة ﻛﺎﻟﺗﺣﺻﯾل اﻟﻌﻠﻣﻲ واﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﮭﻧﻲ اﻟﻣﺗﺧﺻص ﮭﻧﯾﺔ ﻟﻠﻔرد، ﺣﯾث أﺻﺑﺣت اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻣ
داء، ﻋواﻣل ھﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻟﻠﻔرد وأﺻﺑﺢ اﻟﺗﻧظﯾم ھو اﻟﻌﺎﻣل واﻟﺧﺑرة اﻟﻔﻧﯾﺔ، وﻛﻔﺎءة اﻷ
  . اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ﻓﻲ ﻧظﺎم اﻟﻣﺻﻧﻊ اﻟﺣدﯾث
ﺗﺗﻌدد ﺻور اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺟدﯾدة ذات أﻧﮫ ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﻌرض، وﻣﺎ ﻧﺗوﺻل إﻟﯾﮫ ﻓﻲ اﻷﺧﯾر   
ﺗﺗﺳﺎرع ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗطوﯾر واﻟﺗﺟدﯾد واﻟدور اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻘطﺎﻋﺎت، ﻛﻣﺎ  اﻟﺗﺄﺛﯾر
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻓﻲ ذاﺗﮭﺎ ﺑﻔﺿل اﻟﺟﮭود اﻟﻣﺗزاﯾدة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺑﺣوث واﻟﺗطوﯾر اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺟﻌل ﻗﺿﯾﺔ 
اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺗطورة واﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ واﺳﺗﺛﻣﺎر إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭﺎ وﺗﻔﻌﯾل ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻣن أھم اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ 
اﻟﺗﺣدﯾث اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ق اﻟﺗﻲ ﯾﻠﻌﺑﮭﺎاﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻧظرا ﻟﻠﺗﺄﺛﯾرات اﻟﺑﺎﻟﻐﺔ اﻟﻌﻣ
  .  مﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ورﻓﻊ ﻛﻔﺎءﺗﮭ وﻋﻧﺎﺻرھﺎ وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻧظم اﻹﻧﺗﺎج، ودوره ﻓﻲ
اﻟذي ﺗؤدﯾﮫ اﻟﻣوارد  ن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣلأﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة ھﻧﺎ  ،اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻷﻓرادھذا ﻧظرا ﻟوﺟود و
، ﻟﮫ ﺑﺎﻟﻎ اﻷﺛر ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة اﻷداء اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، توﻣﺎ ﯾﺗﺻف ﺑﮫ ﻣن ﻣﺗطﻠﺑﺎت وﺗﺣدﯾﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ
داء اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻷﻛﻣﺎ أن  ور وﺳﺎﺋل اﻹﻧﺗﺎج،ﺑﻣدى ﺗط ﻣرھوناﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻧﺟﺎح اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻓوﻟﮭذا 
وﻋﻠﻰ  ،ﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔأﺛﻧﺎء ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻌﻣ ﮭﺎﻟوﺳﺎﺋل واﻟﺗﻘﻧﯾﺎت ﻟﺑﻣدى ﺟودة وﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﺗﻠك اﻣرﺗﺑط ھو اﻷﺧر 
   .أﺳﺎس ھذا ﯾﺳﺗﻠزم إﺣداث اﻟﺗواﻓق واﻟﺗﻛﯾف ﺑﯾن اﻟﻔرد واﻵﻟﺔ
                                                             
  .55 - 45، ص ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق" ﻋﻠﻲ ﻏرﺑﻲ وﯾﻣﯾﻧﺔ ﻧزار، (1)
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  :ﺔــــﺧﻼﺻ
أھم ﻣن  أﻧﮭﺎوﺛل ﻗﻣﺔ اﻟﺗطور واﻟﺗﻘدم، اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﻣ أن إﻟﻰ ﻣن ﺧﻼل دراﺳﺔ ھذا اﻟﻔﺻل ﺗوﺻﻠﻧﺎ
ھﻣت ﺎﺳ ،أﺷﻛﺎلﻋدة ﺻﯾﻎ أو  ﺗﺄﺧذ ﺣﯾث ؤﺳﺳﺎت،ﻋﻧﺻر ﻣﮭم ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣإذ ﺗﻌﺗﺑر ﺑذﻟك  ﻟﺗﺣدﯾثاھر ﺎﻣظ
إﻧﺗﺎج ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ  :ﻣﻧﮭﺎ ﮭﺎﻋدة أﺻﻧﺎف ﻟ صﯾﺷﺧﺗﺑ اﻟﺗﻲ ﻗﺎﻣت ﺛﯾر ﻣن اﻷﺑﺣﺎث واﻟدراﺳﺎتاﻟﻛ ﺗﺣدﯾدھﺎ ﻓﻲ
ﻻﻛﺗﺳﺎب ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺄﺣﺟﺎم  اﺗﺧﺎذ ﻗرار اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﺗﺎجوھﻧﺎ  ،اﻟﻣﺳﺗﻣرو اﻹﻧﺗﺎج اﻟواﺳﻊ، واﻟوﺣدة
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ) "ﺑﯾرو"ﻟﻠﺑﺎﺣث ﺗﺻﻧﯾف  ھﻧﺎكو ،ﯾﻌد ﻛﻼ اﻟﻧوﻋﯾن ذات ﻣزاﯾﺎ ﻣﻌﯾﻧﺔوﺻﻐﯾرة ﻛﺑﯾرة أو 
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ھذه  ،(اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻏﯾر اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ ،اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺣرﻓﯾﺔ ،اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﮭﻧدﺳﯾﺔ ،اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ
 ، وھذا ﻛﺎنﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻛﺛﯾﻔﺔاﻓﺿﻼ ﻋن  ،وﺳﯾطﺔأﺧرى و ،ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ طوﯾﻠﺔ ﻣﺗراﺑطﺔﺗوﺟد أﯾﺿﺎ  اﻷﻧواع
ﯾﻧظر ﻹدارة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻛﻣﺎ  ،ﺔﻣﺗﺗؤﻣاﻟ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎوأﺧﯾرا  ،"ونﺑﺳﺗوﻣ"ﺗﺻﻧﯾف ﺣﺳب 
اﻹدراك، واﻻﻛﺗﺳﺎب، واﻟﺗﻛﯾﯾف، ﻣرﺣﻠﺔ : ﻣن ﺧﻣﺳﺔ ﻣراﺣل ھﻲ ﺗﺗﻛون ﻣﺳﺗﻣرة ﺗﺗﺿﻣن دورة ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ
اﻟﺗﻘﺎدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ وﺿرورة اﻟﺗﺧﻠص اﻟﺳرﯾﻊ ﻣن  ﺑﺳﺑبﻛﺄﺧر ﻣرﺣﻠﺔ،  واﻟﺗﻘدم، واﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
  .ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﺗطورات اﻟراھﻧﺔوﻻ  ،ﺗﺣﻘق اﻷداء اﻟﻣرﻏوب اﻟﺗﻲ ﻻ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت
إن ﺳرﻋﺔ ﻣﻌدل اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وظﮭور أﺟﯾﺎل ﺟدﯾدة ﻣﻧﮭﺎ ﺗﺟﻌل ﻣﺎ ﺗﻣﻠﻛﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إذ 
ﻣﺗﻘﺎدم وأﻗل ﻛﻔﺎءة ﻓﻲ اﻷداء وﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت 
ﻗﺑﺔ اﻟﺟودة اﻷﺣدث اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎھم أﺳﺎﻟﯾﺑﮭﺎ وﻧظﻣﮭﺎ اﻟﻣﺗطورة اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءة ﻓﻲ ﺿﺑط ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج وﻣرا
وﺗﺄﻛﯾدھﺎ ﻟﺗﺷﻣل ﺟﻣﯾﻊ ﻋﻧﺎﺻر وﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت وأﺳﺎﻟﯾب إﻧﺗﺎﺟﮭﺎ أو ﺣﻔظﮭﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺗﻠزم ﻋﻠﯾﮭﺎ إﺣداث 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣن أھم  طراﺋق اﻟﻌﻣل وأﺳﺎﻟﯾﺑﮫﻓﻲ  وأ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟﻺﻧﺗﺎج ﻧوﻋﯾﺔ اﻵﻻتﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾرات ﺳواء 
  .ﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﻛﻔﺎءة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎجاواﻣل اﻟﻌ
ﻣن أھم اﻟﻌواﻣل ﺗﺄﺛﯾرا ﻋﻠﻰ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺧﺎﺻﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﺣدﯾث اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ وﻟﮭذا 
ﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﻧﻣو وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗﻣﻛﯾﻧﮭﺎ ﻣن إﻧﺗﺎج ﺳﻠﻊ ﺟدﯾدة ﺗﺣﻘق ﻟﮭﺎ ﻣﻛﺎﻧﺔ وﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾھﺎ أداء
ﯾن ﻣﻌﮭﺎ، ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻧﺳﯾق واﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة ﻓﯾﮭﺎ وﻣﻊ اﻟﻣﺗﻌﺎﻣﻠﻋواﺋدھﺎ، و
وﻏﯾرھﺎ ﻣن ... ،هرﺑﺢ اﻟوﻗت اﻟﻣﺳﺗﻐرق ﻓﻲ إﻧﺟﺎزو ﺗﻘﻠﯾل اﻟﺟﮭد اﻟﻣﺑذول ﻓﻲ اﻟﻌﻣلﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك 




  :اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺴﺎﺑﻊ
  ﺔــــــــــــــاﻹﻃﺎر اﻟﻤﻨﻬﺠﻲ واﻟﺘﺤﻠﻴﻠﻲ ﻟﻠﺪراﺳﺔ اﻟﻤﻴﺪاﻧﻴ 
  
  ﺪــــــﺗﻤﻬﻴ
  اﻹﺟﺮاءات اﻟﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺔ اﻟﻤﻴﺪاﻧﻴﺔ: أوﻻ
  ﺗﺤﺪﻳﺪ ﻣﺠﺎﻻت اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻤﻴﺪاﻧﻴﺔ -1
  وﺣﺠﻤﻬﺎ اﻟﺪراﺳﺔأﺳﺲ اﺧﺘﻴﺎر ﻋﻴﻨﺔ  -2
 ﻣﻨﻬﺞ اﻟﺪراﺳﺔ  -3
 أدوات ﺟﻤﻊ اﻟﺒﻴﺎﻧﺎت  -4
  اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ اﻷﺳﺎﻟﻴﺐ اﻹﺣﺼﺎﺋﻴﺔ -5
  ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ اﻟﻤﻌﻄﻴﺎت اﻟﻤﻴﺪاﻧﻴﺔ: ﺛﺎﻧﻴﺎ
 ﻋﺮض اﻟﺒﻴﺎﻧﺎت إﺣﺼﺎﺋﻴﺎ وﺗﺤﻠﻴﻠﻬﺎ وﺗﻔﺴﻴﺮﻫﺎ -1
 اﻟﺠﺰﺋﻴﺔ ﻣﻨﺎﻗﺸﺔ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ ﺣﺴﺐ اﻟﻔﺮﺿﻴﺎت -2
 اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻌﺎﻣﺔ -3
  اﻟﺘﻮﺻﻴﺎت -4
 .ﺔــــــــــــــــــــاﻟﺨﺎﺗﻤ
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  :ﺗﻣﮭﯾد
ﻓﻲ ھذا اﻟﻔﺻل ﺳﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺢ اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ، ﻣن ﺧﻼل 
اﻟزﻣﻧﻲ واﻟﺑﺷري، ﺛم ﺗوﺿﯾﺢ واﻟﻣﺟﺎل واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ،  اﻟﺗﻌرف أوﻻ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ
ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌطﯾﺎت ﻣﯾداﻧﯾﺎ، ﻟﺗﺄﺗﻲ ﺑﻌدھﺎ ﻣرﺣﻠﺔ ﻋرض ھذه اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ واﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ 
اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ وﺗﻔﺳﯾرھﺎ وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ ﻛﺄﺧر ﻣرﺣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻟﻠﺗﺣﻘق ﻣن ﺻدق ﻓروض 
وﻋرﺿﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺟداول ﺳﺗﻣﺎرات اﻟﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ، ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔرﯾﻎ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟواردة ﻓﻲ اﻻ
ﺗﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺋﺎت واﻟﺗﻛرارات واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ، وﺟداول ﺑﺳﯾطﺔ ﻣﺗﻔرﻋﺔ ﺗﺣﺗوي  ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﺑﻌﺿﮭﺎ ﺑﺳﯾطﺔ
ﺗم ﻓﯾﮭﺎ ﺗﻔرﯾﻎ ﺳؤاﻟﯾن ﻓﻲ ﺟدول واﺣد، وﺟداول ﻣرﻛﺑﺔ ﯾﻋﻠﻰ ﺳؤال وﻓروﻋﮫ، وﻣﻧﮭﺎ اﻟﻣزدوﺟﺔ اﻟﺗﻲ 
  .      ﺗﺣﺗوي ﻋﻠﻰ أﻛﺛر ﻣن ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
ﺧدام ﻣﺧﺗﻠف اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ وﻗد اﻋﺗﻣدت ﻣن أﺟل ﺗﺣﻠﯾل ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻛﻣﻲ ﺑﺎﺳﺗ
وﻏﯾرھﺎ، وﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك اﺳﺗﺧدﻣت اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻛﯾﻔﻲ ﻣن ﺧﻼل ... ﻛﺎﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ، اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ،
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  اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ: أوﻻ
  ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ  - 1
  
 : ﺎﻧﻲـــــــاﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛ - أ
ﻣن أﺑرز  ﺗﻌدﺑﻘﺎﻟﻣﺔ، واﻟﺗﻲ  "ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر"أﺟرﯾت ھذه اﻟدراﺳﺔ   
ھﻲ و، اﻟﻣطﺎﺣن اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ وﻻﯾﺔ ﻗﺎﻟﻣﺔ وإﺣدى اﻹﻧﺟﺎزات اﻟراﺋدة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟوطﻧﻲ
اﻟذي اﺳﺗطﺎع أن ﯾﻔرض ﻧﻔﺳﮫ ﻛراﺋد ﻓﻲ ، "اﻟﻣﺟﻣﻊ اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر"ﻓرع ﻣن ﻓروع 
ﻣﻧذ ﺗﺄﺳﯾس اﻟﺷرﻛﺔ اﻷم وھذا ﻧﺎﻋﯾﺔ واﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ ﻟﻸﻏذﯾﺔ اﻟﺻاﻟﺳوق اﻟوطﻧﯾﺔ 
  .4891ﺳﻧﺔ  "BACﻣﺻﺑرات اﻟطﻣﺎطم "
، ﺣﯾث "ﺑن ﻋﻣر ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر"ﺗم إﻧﺷﺎء  0002ﺳﻧﺔ ﻣﺎرس  92 ﺗﺎرﯾﺦوﻓﻲ 
أوﻛﻠت ﻣﮭﺎم اﻹﻧﺟﺎز آﻧذاك ﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﯾطﺎﻟﯾﺔ راﺋدة ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﺑﻣﺳﺎﻋدة ﻣﮭﻧدﺳﯾن ﻣﺣﻠﯾﯾن 













 اﻹطﺎر اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ واﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ:                                                  اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ
 
 ~ 592 ~
 
اﻟﺗﻲ ﺑدأت ﻋﻣﻠﯾﺔ  ﺷﮭرا ﻟﻠﻣطﺣﻧﺔ اﻷوﻟﻰ 81 داﻣت ﻣدﺗﮫ، وﻗد 0002ﻣﺎي  82ﺷرع اﻹﻧﺟﺎز ﯾوم 
ﺗﻘدر  ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﺣﺔ ترﺑﻌﺗاﻟﺗﻲ ﺳﺎﻋﺔ، و 42طن ﺧﻼل  003ـ ﺗﻘدر ﺑـ ﺑﺳﻌﺔ 2002 ﺟوان 90 اﻹﻧﺗﺎج ﻓﻲ
  .ﻋﺎﻣﻼ 43ـ ـﺑ آﻧذاك ﻋددھﺎ ﻘدرھﻛﺗﺎر، أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻘد ﻛﺎن ﯾ 5.3 ﺑــ
، اﻟﺗﻲ اﻧطﻠﻘت ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﺑدأت أﺷﻐﺎل ﺑﻧﺎء ﻣطﺣﻧﺔ ﺟدﯾدة 5002 وﻓﻲ ﻋﺎم
وﻧظرا ﻟزﯾﺎدة اﻟطﻠب ﻋﻠﻰ  ﺳﺎﻋﺔ، 42طن ﺧﻼل  004ﺗﻧﺗﺞ ، ﺣﯾث ﻛﺎﻧت 6002رﺳﻣﻲ ﻓﻲ ﺟوﯾﻠﯾﺔ 
  .ﺳﺎﻋﺔ 42ﺧﻼل طن  007ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺻﺑﺢ اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻘدر ﺑــ 
طن ﯾوﻣﯾﺎ إﻟﻰ  003أن إﻧﺗﺎج اﻟﻣطﺎﺣن ﻗد اﻧطﻠق ﻓﻲ اﻟﺑداﯾﺔ ﺑﻣردود وﻣﺎ ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﮫ ھﻧﺎ 
وھﻛذا ﻣﻊ اﻟﺗطور اﻟﻣﻠﺣوظ ، طن ﯾوﻣﯾﺎ 004 اﻟطﺎﻗﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺑــطن ﯾوﻣﯾﺎ أي زﯾﺎدة  007أن وﺻل إﻟﻰ 
  .ﻋﺎﻣﻼ 563وﺑﻌدد  ھﻛﺗﺎر 90ﺣواﻟﻲ ﺗﻘدر  اﻟﻣﺻﻧﻊأﺻﺑﺣت ﻣﺳﺎﺣﺔ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل أھﻣﮭﺎ اﻟﺗﺑﻌﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺎﻧﻲ ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل  واﺟﮭتوﺑﻌد ﺗﻠك اﻟﻔﺗرة 
اﻟﺗﻲ ارﺗﻔﻌت ﻓﯾﮭﺎ أﺳﻌﺎر اﻟﻘﻣﺢ ﻋﻧد ﺣدوث  ﺣﯾث أﻧﮭﺎ ﺗﺳﺗورد اﻟﻣﺎدة اﻷوﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﺳوق اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ ،اﻟﺗﻣوﯾن
ﻓﻲ ﺷﮭر دﯾﺳﻣﺑر  ﯾﺔإﻟﻰ اﻧﺧﻔﺎض وﺗﯾرة اﻹﻧﺗﺎج، واﻟﺗوﻗف ﻋن اﻹﻧﺗﺎﺟ ﺑﮭﺎ ، اﻷﻣر اﻟذي أدىاﻷزﻣﺔ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ
ﺑﺷرط أن  ﻣﺎدة اﻷوﻟﯾﺔﻟاﻟدوﻟﺔ ﻟﺣل ھذه اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻋن طرﯾق ﺗدﻋﯾﻣﮭﺎ ﺑﺎ ﺗدﺧل ھو ﻣﺎ أدى إﻟﻰ، و7002
طن ﯾوﻣﯾﺎ، وأن ﻻ ﯾﺗﻌدى ﺳﻌر اﻟﻛﯾس اﻟواﺣد  053ﺗﻧﺗﺞ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺻف اﻹﻧﺗﺎج اﻟﯾوﻣﻲ اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ 
  .ﻋﻧد اﻟﻣﺳﺗﮭﻠك( دﯾﻧﺎر ﺟزاﺋري) دج 0001ﺳﻌر اﻟﻛﻠﻎ  52وزن " ﺳﻣﯾد ﻣﻣﺗﺎز"
، ﻣن ﺟدﯾد اﻻزدھﺎرﺑدأت ﻓﻲ واﻷزﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﻋﺎﻧت ﻣﻧﮭﺎ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ تﺗﺧط وﻧﺗﯾﺟﺔ ھذه اﻹﺟراءات
ﻠﻌﺟﺎﺋن اﻟﻐذاﺋﯾﺔ ﻟ"ﺟدﯾدة  إﻧﺷﺎء وﺣدة إﻧﺗﺎج ﻓﻲ أﺧرى ﺗﻣﺛﻠت ﺟﺎزاتإﻧ 8002ﻓﻲ ﺳﻧﺔ  تﻘﺣﻘﺣﯾث 
ﺗﺣﺻﻠت ﻋﻠﻰ ﺷﮭﺎدة اﻟﺟودة و 9002ﺟوان ﺳﻧﺔ  10ﻓﻲ  ﮭﺎﻓﯾ ﺑدأت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔوﻗد  "واﻟﻛﺳﻛس
ھذا ﻛﺎن و؛ 2102ﺳﻧﺔ  (00022 OSI)ﺷﮭﺎدة ﺳﻼﻣﺔ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻐذاﺋﯾﺔ و( 1009 OSI) اﻹﯾزو اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ
راﺟﻊ إﻟﻰ ﻧظﺎم ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺟودة اﻟذي ﺳﮭرت ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾﻘﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻧذ ﻧﺷﺄﺗﮭﺎ إﻟﻰ أن ﺗم ﺗزوﯾد ھذه اﻟوﺣدة 
  .4102ذو اﻟﺻﯾت اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ ﺳﻧﺔ  "اﻟﻌﺟﺎﺋن اﻟﺧﺎﺻﺔ" إﻧﺗﺎجﺑﺧطﻲ 
ﯾدة ﻧظرا ﻟﻛﺛرة ﺟد إﻧﺗﺎجاﻟوﺣدة ﺑﺛﻼث ﺧطوط  ﺗوﺳﯾﻊ زاد أﯾﺿﺎ 5102ﺟوﯾﻠﯾﺔ  10وﺑﺗﺎرﯾﺦ 
  .ﻋﺎﻣل 077ﺑــ ﻣﺎ ﯾﻘدر اﻟطﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗوج، وﻗد ﺑﻠﻎ ﻋدد ﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻔﺗرة 
 :ﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔﺑﺑطﺎﻗﺔ ﺗﻌرﯾف  -
 sniluom sel LRAS "ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر"ﺷرﻛﺔ ذات ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﺣدودة  :ﺗﺳﻣﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  .romaneB romA
 .ﺗﺣوﯾل ﻣواد زراﻋﯾﺔ إﻟﻰ ﻣواد ﻏذاﺋﯾﺔ: ﻗطﺎع اﻟﻧﺷﺎط أو طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻧﺷﺎط 
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 .ﺧﺎص وطﻧﻲ :اﻟوﺿﻊ اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ 
ﺿﻣن  ﻛﻠم، 40ﻣﺳﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ رﻗﻲ ﻟوﻻﯾﺔ ﻗﺎﻟﻣﺔ ﺑﻣﻧطﻘﺔ اﻟﻔﺟوج ﻓﻲ اﻟﺷﻣﺎل اﻟﺷ ﺗﻘﻊ: ﻣﻘر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  
ﺑﻠدﯾﺔ  ﯾﺣدھﺎ ﻣن اﻟﺟﻧوب، 2م 00524اﻟﺗﻲ ﺗﺗرﺑﻊ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﺣﺔ ﻗدرھﺎ  ﻣﻧطﻘﺔ ﻓﻼﺣﯾﺔ ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
ﯾﻠﯾوﺑوﻟﯾس وﻏرﺑﺎ ﺑﻠدﯾﺔ ﻣﺟﺎز ﻋﻣﺎر، ﺑﻠدﯾﺔ ھﺑﻠدﯾﺔ اﻟﻔﺟوج، أﻣﺎ ﻣن اﻟﺷرق  ﺷﻣﺎﻻو ﻗﺎﻟﻣﺔ،
اﻟﻣﺷﺗﻠﺔ اﻟﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر، وﻣﺻﻧﻊ اﻟﺣﻠﯾب ﺑﻧﻲ ﻓوﻏﺎل وأراﺿﻲ زراﻋﯾﺔ ﻣﻠﻛﺎ  ﺗﺟﺎورھﺎو
 .ﻟﻠﺧواص
 .2002 - 60 -90 :ﺗﺎرﯾﺦ اﻧطﻼق ﻧﺷﺎطﮭﺎ 
ﻋﺎﻣل  002ﻣﻧﮭم ﻋﺎﻣل  008 ـــﺑ ﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻘدر اﻟﻌدد اﻹﺟﻣﺎﻟﻲ: اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻣﺎلﻋدد  
ﻋﺎﻣل ﻣن ﻓﺋﺔ  76طﺎرات، ﻋﺎﻣل ﻣن ﻓﺋﺔ اﻹ 79: ﻣﻘﺳﻣﯾن ﻛﺎﻷﺗﻲ، ﻋﺎﻣل ﻣؤﻗت 006و –داﺋم 
  .ﯾﯾنﻣﻧﻔذﻣن ﻓﺋﺔ اﻟﻋﺎﻣل  636، وﻋون ﺗﺣﻛم
ﻣﻧذ ﻧﺷﺄﺗﮭﺎ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻷھداف اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ، واﻟﺗﻲ " ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر"ﻣؤﺳﺳﺔ  ﺗﺳﻌﻰ
   : ﯾﻣﻛن ﺗرﺟﻣﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﺎﻟﻲ
 .ﺿﻣﺎن اﻟﺑﻘﺎء واﻻﺳﺗﻣرار 
 .ﻓﻲ اﻟﺳوق اﻟوطﻧﯾﺔ ﺣﺻص ﺳوﻗﯾﺔ أﻛﺑرﻛﺳب ﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت واﻷرﺑﺎح واﻟﺗطﻠﻊ ﻟ 
 .اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟوطﻧﻲﻻﺳﺗﺛﻣﺎر وﺗﻧﻣﯾﺔ ﺑﺎﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص ﻟﻠﻧﮭوض  
 ﺗﺣﺳﯾن ﻣردودﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﻌظﯾم وﺧﻠق ﻋﻼﻗﺎت ﻣﺗﻣﯾزة ﻣﻊ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن واﻟﻣﺗﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻌﮭﺎ 
 .واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟزﺑﺎﺋن واﻛﺗﺳﺎب زﺑﺎﺋن ﺟدد( إﻟﺦ ...ﻣﻧﺎﻓﺳﯾن - ﻣوردﯾن - ﻋﻣﻼء)
 .ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ واﻣﺗﺻﺎص اﻟﺑطﺎﻟﺔ 
 .ﻣن ﺣﯾث اﻟﺟودة، اﻟﻧوﻋﯾﺔ، واﻟﺳﻌر وﻧﯾل رﺿﺎ اﻟزﺑوناﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺗﺎج  
  .ﺑﺈﻧﺷﺎء وﺣدات إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ أﺧرى ﺗوﺳﯾﻊ ﻧﺷﺎطﺎﺗﮭﺎ 
 .وطﻧﯾﺔ واﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎﺗﺣﻘﯾق ﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻣﺣﻠﯾﺔ و 
اﻟوﺻول إﻟﻰ أﺳواق إﻗﻠﯾﻣﯾﺔ ودوﻟﯾﺔ واﻟﺳﻌﻲ إﻟﻰ ﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷط ﻓﻲ ﻧﻔس  
 .اﻟﻣﺟﺎل
  .اﻟﻣﺛﻣرة ﺗﺟﺳﯾد اﻟﺷراﻛﺔ اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ  
  :طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
ﻣن اﺣﺗﻼل ﻣوﻗﻊ ﻓﻲ اﻟﺳوق اﻟﻣﺣﻠﻲ ﺣﯾث ﺗﻐطﻲ ﺟزءا  "ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر"ﺗﻣﻛﻧت 
، وﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﻣﺎدة "اﻟﺳﻣﯾد وﻣﺷﺗﻘﺎﺗﮫ"ھﺎﻣﺎ ﻣن اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺳوق اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ واﻟوطﻧﯾﺔ ﺑﺈﻧﺗﺎج اﻟﻣﺎدة اﻟﻐذاﺋﯾﺔ 
( اﻟﺷرق اﻟﺟزاﺋري)طﺑﯾﻌﺔ ﺗﻘﺎﻟﯾد وﻋﺎدات اﻟﻣﻧطﻘﺔ ﻟواﺳﻌﺔ اﻻﺳﺗﮭﻼك ﻓﻲ اﻟﺳوق اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ، و
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ﺗﻠﺑﯾﺔ اﻟطﻠﺑﺎت اﻟﻣﺗزاﯾدة ﻣن ﻗﺑﻠﮭم،  ﺎرض ﻋﻠﯾﮭ، ﻓﺈﻧﮫ ﯾﻔاﻟﻌﺎﺋﻼتﻻﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﯾوﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧﺗوج ﻣن ﻗﺑل وا
  .ﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن اﻟﺗﻣوﯾن ﺑﮭذا اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻓﻲ اﻟﺷﻣﺎل اﻟﺷرﻗﻲ اﻟﺟزاﺋرياﻟﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ 
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻏﯾر  ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ واﻟﺗواﺻل أيﻓﺈﻧﮫ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ اﻟﻌﻣلأﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص   
، أﯾن ﺗﻛون ﺛﻼﺛﺔ ﻓرق ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋﻣل اﻟﺗﻧﺎوبﻓرق أرﺑﻌﺔ ﻓرق ﻣﺗﺳﺎوﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﺑﻧظﺎم  ﻋﻠﻰ ﻌﺗﻣدﯾ، ﻣﺗﻘطﻌﺔ
ﻋﻠﻰ  ﯾﺳﮭر ﻋﻠﻰ ﺿﻣﺎن ھذه اﻟﺳﻠﺳﻠﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔو ت واﻟﻔرﻗﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ راﺣﺔ،ﺳﺎﻋﺎ 8ﻣﺗﻧﺎوب ﻟﻣدة 
  :ﻛﺎﻵﺗﻲﻓﯾﮭﺎ  ﻣواﻗﯾت اﻟﻌﻣلﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﺗﻛون اﻟﺳﻣﯾد  إﻧﺗﺎجﻣﺳﺗوى وﺣدﺗﻲ 
 .زواﻻ 10ﺻﺑﺎﺣﺎ إﻟﻰ اﻟﺳﺎﻋﺔ  50ﻣن اﻟﺳﺎﻋﺔ  ﺗﻌﻣل: اﻟﻔرﻗﺔ اﻷوﻟﻰ 
 .ﻣﺳﺎءا 90زواﻻ إﻟﻰ اﻟﺳﺎﻋﺔ  10ﻣن اﻟﺳﺎﻋﺔ ﺗﻌﻣل  :اﻟﻔرﻗﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ 
  .ﺻﺑﺎﺣﺎ 50ﻣﺳﺎءا إﻟﻰ اﻟﺳﺎﻋﺔ  90ﻣن اﻟﺳﺎﻋﺔ ﺗﻌﻣل  :اﻟﻔرﻗﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ 
اﻟراﺑﻌﺔ ﺗﻛون ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ راﺣﺔ ﺛم ﺗﺄﺧذ ﻣﻛﺎﻧﮭﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد ﻓﻲ اﻟﻧﺷﺎط ﻣﺣل ﻓرﻗﺔ ﺗﻛون ﻗد  اﻟﻔرﻗﺔ
  .دﺧﻠت ﻓﻲ ﻓﺗرة راﺣﺔ
 ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ أرﺑﻌﺔ ﻓرقﻓﮭﻲ اﻟﻌﺟﺎﺋن اﻟﻐذاﺋﯾﺔ واﻟﻌﺟﺎﺋن اﻟﺧﺎﺻﺔ  إﻧﺗﺎجﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى وﺣدة أﻣﺎ 
وذﻟك ﺣﺳب ﻧظﺎم اﻟﺗﻧﺎوب ﻓﻲ اﻟﻣطﺎﺣن وﻟﻛن ﻣﻊ اﺧﺗﻼف اﻟﺗوﻗﯾت ﻣﺗﺳﺎوﯾﺔ ﺗﻌﻣل ھﻲ اﻷﺧرى ﺑﻧﻔس 
 :اﻟﺗوزﯾﻊ اﻵﺗﻲ
  .زواﻻ 21ﺻﺑﺎﺣﺎ إﻟﻰ اﻟﺳﺎﻋﺔ  40ﻣن اﻟﺳﺎﻋﺔ ﺗﻌﻣل  :اﻟﻔرﻗﺔ اﻷوﻟﻰ 
  .ﻣﺳﺎءا 80زواﻻ إﻟﻰ اﻟﺳﺎﻋﺔ  21ﺗﻌﻣل ﻣن اﻟﺳﺎﻋﺔ : اﻟﺛﺎﻧﯾﺔاﻟﻔرﻗﺔ  
  .ﺻﺑﺎﺣﺎ 40ﻣﺳﺎءا إﻟﻰ اﻟﺳﺎﻋﺔ  80ﻣن اﻟﺳﺎﻋﺔ ﺗﻌﻣل : اﻟﻔرﻗﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ 
  .ﺣﺎﻟﺔ راﺣﺔاﻟﻔرﻗﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﻓﻲ  
  .ﻟﻣدة ﯾوﻣﯾن اﻟﻣﺣدد ﻟﮭﺎ اول ﺣﺳب اﻟﺟدول اﻟزﻣﻧﻲوﻛل اﻟﻔرق ﺗﻌﻣل ﺑﺎﻟﺗد
  :طﺑﯾﻌﺔ ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
ﺑﻧوﻋﯾﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وأوزان  "اﻟﺳﻣﯾد"ﺑﺈﻧﺗﺎج اﻟﻣﺎدة اﻟﻐذاﺋﯾﺔ  "ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر"ﺗﻘوم ﻣؤﺳﺳﺔ 
وﺗﻠﺑﯾﺔ رﻏﺑﺔ اﻟﻣﺳﺗﮭﻠك اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ ﮭدف إرﺿﺎء أﻏراض ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﺑ ﺗﻠﺑﻲاﻟﺗﻲ وﻣﺷﺗﻘﺎﺗﮫ ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ 
ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﯾز ﻋﻠﻰ ﻛذا ﻋﻠﻰ ﺣﺻﺔ ﺳوﻗﯾﺔ أﻛﺑر، و واﻻﺳﺗﺣواذﻣردودﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ، ﻟﻰ، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺗﺣﻘﯾق اﻷو
ﻣن  ﮭﺎ أوﺳواء ﻣن ﺣﯾث ﺗﻣﯾز ﻣﻧﺗﺟﺎﺗ اﻻﺳﺗﯾﻼءﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﺟﺎھدة ﻋﻠﻰ 
ﺗﺗﻣﺛل  ت إﻧﺗﺎجوﺣدا ﺔﺛﻼﺛ ن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻧﺗﺞ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻋن طرﯾقذﻟك ﻓﺈﺑﺗﺧﻔﯾض اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ، و ﺣﯾث
  : ﻓﻲ
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اﻟذي  وھﻲ ﻣﺧﺻﺻﺔ ﻟﺗزوﯾد وﺣدة إﻧﺗﺎج اﻟﻌﺟﺎﺋن ﺑﻣﺎدة اﻟﺳﻣﯾد: طن 004وﺣدة إﻧﺗﺎج اﻟﺳﻣﯾد  
 ...(.ﻋﺟﺎﺋن ﻗﺻﯾرة، ﻋﺟﺎﺋن طوﯾﻠﺔ، ﻛﺳﻛس،)ﯾﻌﺗﺑر ﻛﻣﺎدة أوﻟﯾﺔ ﻓﻲ إﻧﺗﺎج اﻟﻌﺟﺎﺋن 
واﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﺗﺣوﯾل اﻟﻘﻣﺢ ﻋﺑر ﻣراﺣل ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﺗﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ : طن 003وﺣدة إﻧﺗﺎج اﻟﺳﻣﯾد  
ﺳﻣﯾد رﻓﯾﻊ ﺑوزن  ،ﻛﻎ 52ﺳﻣﯾد رﻓﯾﻊ ﺑوزن  ،ﻛﻎ 52ﺳﻣﯾد ﻋﺎدي ﺑوزن ) أﻧواع اﻟﺳﻣﯾدﺟﻣﯾﻊ 
ﻓرﯾﻧﺔ  ،ﻛﻎ 52ﺳﻣﯾد ﻣوﺟﮫ ﻟﺻﻧﻊ اﻟﻌﺟﺎﺋن ﺑوزن  ،ﻛﻎ 52ﺳﻣﯾد ﻣﻣﺗﺎز رطب ﺑوزن  ،ﻛﻎ 01
  .(ﻛﻎ 04ﺑوزن واﻟﻧﺧﺎﻟﺔ ﻛﻣﻧﺗوج ﻧﮭﺎﺋﻲ  ،ﺳﻣﯾد ﺧﺎص ﻟﻠﻣواﺷﻲ ،اﻟﻘﻣﺢ اﻟﺻﻠب
إﻟﻰ ﻋﺟﺎﺋن ( ﻣﺎدة أوﻟﯾﺔ)واﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﺗﺣوﯾل اﻟﺳﻣﯾد : واﻟﻌﺟﺎﺋن اﻟﺧﺎﺻﺔاﻟﻌﺟﺎﺋن  إﻧﺗﺎجوﺣدة  
  .اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻟﻼﺳﺗﮭﻼكﻏذاﺋﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻷﻧواع 
  :ﺳﯾرورة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ -
ﻣن ﻛﻧدا، اﻟﻣﻛﺳﯾك، ﻓرﻧﺳﺎ واﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة  ﻣن ﺧﺎرج اﻟوطن( اﻟﻘﻣﺢ)ﯾﺗم ﺟﻠب اﻟﻣﺎدة اﻷوﻟﯾﺔ 
 72ﻋن طرﯾق اﻟﺷﺣن ﺑﺎﻟﺳﻔن ﻟﺗﺗﺟﮫ ﺑرا إﻟﻰ اﻟﻣﺧﺎزن اﻟﺗﻲ ﺗﺻل طﺎﻗﺗﮭﺎ اﻻﺳﺗﯾﻌﺎﺑﯾﺔ ﺣواﻟﻲ  اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ،
ﯾﺗم اﺳﺗﻘﺑﺎل اﻟﻣﺎدة اﻷوﻟﯾﺔ ﻣن طرف ﺿﺧﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﻓرھﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟوھذا ﺑواﺳطﺔ ﺷﺎﺣﻧﺎت  ،أﻟف طن
ﻲ أﻣﺎﻛن ﺛم ﯾﺗم ﺗﻔرﯾﻐﮭﺎ ﻓ ﻣﺻﺎﻟﺢ ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت ﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣواﺻﻔﺎت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ أم ﻻ
اﻟﻘﻣﺢ اﻟﻣوﺟﮫ ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل ، أﻣﺎ ﺳﺗﻌﻣﺎﻟﮭﺎ ﺑواﺳطﺔ ﻧواﻗل ﺧﺎﺻﺔ ﻟذﻟكﺧﺎﺻﺔ ﻟﻧﻘﻠﮭﺎ إﻟﻰ أﻣﺎﻛن ﺗﺧزﯾﻧﮭﺎ أو ا
ﻣطﺣﻧﺗﯾن طن ﻟﻠﺧﻠﯾﺔ اﻟواﺣدة وھﻲ ﺗﺿم  011ﯾﻛون ﻓﻲ ﺧﻼﯾﺎ داﺧل اﻟﻣطﺣﻧﺔ ذات ﺳﻌر ﺗﻘدر ﺑﺣواﻟﻲ 
 007ﯾوﻣﯾﺎ أي ﻣﺎ ﯾﻌﺎدل  طن 003 ـاﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻘدر ﺑطن ﯾوﻣﯾﺎ و 004ـ ﺗﻘدر ﺑ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔاﻷوﻟﻰ ذات ﻗدرة 
 إﺣﺿﺎرﻛﻣﺑﯾوﺗر ﻓﻣﺛﻼ ﻋﻧد اﻟﻛﺗروﻧﯾﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺟﮭﺎز ﮭﺎ ﯾﺗم اﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾأﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻵﻻت ﻓﺈﻧﮫ  ،نط
، أﻣﺎﻛن اﻟﺗﺧزﯾن إﻟﻰﻛﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣن اﻟﻘﻣﺢ وﻛﺎن ﻣﻘدار اﻻﺳﺗﻌﻣﺎل أﻗل ﯾﻘوم اﻟﺟﮭﺎز ﺑﺗﻐﯾﯾر اﻻﺗﺟﺎه ﻓﻘط 
  :ھﻲإﻟﻰ ﺧﻣﺳﺔ ﻣراﺣل و اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﺗﻧﻘﺳم اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﻋﻠﯾﮫ 
ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﺑواﺳطﺔ  آﻻتﻏﯾر ﻧﻘﻲ ﻓﯾﻣر ﻣن ﺧﻼل ﻓﯾﮭﺎ  اﻟﻘﻣﺢ اﻟﻣﺳﺗﻌﻣلﯾﻛون و :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ -
، ﺣﯾث ﯾﺗم وزﻧﮫ ﺑﻣﯾزان ﺧﺎص ﺣﯾث ﯾﻣر ﻋﺑر ھذه اﻵﻻت ﺣﺳب ﺣﺟﻣﮫ ﺛم اﻟﻘﻣﺢﻧواﻗل ﺗﻘوم ﺑﻔﺻل 
آﻟﺔ  إﻟﻰﺛم ﯾﻣر  ﻓﺻل اﻟﺣﺻﻰ ﻋن اﻟﻘﻣﺢو ،مذات اﻟﺣﺟ اﻷﺷﯾﺎءﻏرﻓﺔ ھواﺋﯾﺔ ﺗﻘوم ﺑﺟذب  إﻟﻰﯾﻣر 
ﺣﺳب اﻟﺣﺟم ، ﻓﺎﻟﺣﺟم اﻟﻛﺑﯾر ﯾﺻﻌد  اﻟﻘﻣﺢﺑﺗﺻﻧﯾف  ﺗﻘوماﻻھﺗزاز وھو اﻟﻣﯾﻼن و ﮭﺎﻣﺑدأ ﻋﻣﻠ
اﻟﺗﻲ ﯾﺻﻠﮭﺎ اﻟﻘﻣﺢ اﻟﺟﯾد  آﻻتﺛم ﯾﺗﺟﮫ إﻟﻰ  ،ﻗﻧﺎة ﺧﺎﺻﺔ ﺑﮫ إﻟﻰﻛل ﺻﻧف ﯾذھب  واﻟﺻﻐﯾر ﯾﺑﻘﻰ أي
، ﺛم اﻷﺷﯾﺎءﺑﺗﻧﻘﯾﺔ ھذه ھذه اﻵﻟﺔ ﻣﺳﺎوﯾﺔ ﻟﺣﺑﺔ اﻟﻘﻣﺢ ﺣﯾث ﺗﻘوم  أﺧرى أﺷﯾﺎء إﯾﺟﺎدوﻟﻛن ﯾﻣﻛن  ﻓﻘط،
ﺗﻘوم ﺑﻧزع  آﻟﺔ إﻟﻰﻣﺗﺟﮭﺎ ﺛم اﻟرﻓﻊ ﻋن طرﯾق اﻟﺳﻘوط اﻟﺣر  اﻷﻧﺎﺑﯾبﯾﺗﺟﮫ اﻟﻘﻣﺢ ﻋﺑر ﻗﻧوات ﻣن 
ﯾر ﻋﻠﻰ ﻗﻣﺢ ﻧﻔس اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﻧﺣﺻل ﻓﻲ اﻟﺧﺑﻘوم ﺗﺣﯾث ﮭواﺋﯾﺔ اﻟﻐرﻓﺔ اﻟ إﻟﻰﻠوﯾﺔ ﺛم ﯾﻧﻘل اﻟﻘﺷرة اﻟﻌ
 .ﺻﺎﻓﻲ ﻗﺎﺑل ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل
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رطوﺑﺔ ﻗﻠﯾﻠﺔ ، ﻓﺎﻟﻘﻣﺢ ﯾﻛون ذو واﻟﺑروﺗﯾن ﻘﻣﺢ اﻟﺻﻠب ﺧﺎﺻﯾﺗﯾن ھﻣﺎ اﻟرطوﺑﺔﻟﻠ :ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺣﻠﯾل -
و ﺗﺗم ھذه ( ﺳﺎ21- ﺳﺎ 01)ﺑﯾن  ﺔ طﺣﻧﮫ وﯾﺗرك ﻟﻣدة زﻣﻧﯾﺔ ﺗﺗراوحﯾﻠﮫ ﻟﺗﺳﮭﯾل ﻋﻣﻠﯾﻠوﻟﮭذا ﯾﺗم ﺗﺑ
ﺗﻛون ﻋﺎدة ﻣﺎ ﺑﯾن ﻣﺢ وﺗﻘﻠﯾص ﻧﺳﺑﺔ اﻟرطوﺑﺔ اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ ﺣﺑﺔ اﻟﻘﺗﻘوم ﺑﻟﺔ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑواﺳطﺔ آ
وﺗﺗم ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻋﺑر  %61 -%5.51 إﻟﻰاﻟﻣﺎء ﺣﺗﻰ ﺗﺻل اﻟﻧﺳﺑﺔ  إﺿﺎﻓﺔوﯾﺗم  %01 - 8%
  :ﻣرﺣﻠﺗﯾن
 ﻣن ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﺎء اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ وﯾﺑﻘﻰ ﻟﻣدة( ﺛﻠﺛﯾن) 3/2ﻛون ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﺎء اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ ﺗو :ﻲاﻷوﻟاﻟﺗﺣﻠﯾل  
  (ﺳﺎ 8 - ﺳﺎ 6) ﺗﺗراوح
  . ﻋﺎتﺳﺎ 4ﻣن اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ و ﯾﺑﻘﻰ ﻟﻣدة  3/1ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﺎء اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ ﻟﻠﻘﻣﺢ  ﺗﻛون :اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﺛﺎﻧوي
ﺗﺣول اﻟﺗﻲ ﻧزع اﻟﻐﻼف اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﺣﺑﺔ اﻟﻘﻣﺢ وﺗﻘوم ﺑ ﺧﺎﺻﺔ آﻻتوﺗﺗم ﺑواﺳطﺔ  :ﻧزع اﻟﻘﺷرةﻣرﺣﻠﺔ  -
 ،ذﻟك ﺑﻌد وزﻧﮫﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟطﺣن و إﻟﻰأﻣﺎ اﻟﻘﻣﺢ اﻟﻣﻧزوع اﻟﻘﺷرة ﯾدﺧل ﻣﺑﺎﺷرة ( اﻟﻘﺷرة)ﻧﺧﺎﻟﺔ  إﻟﻰ
 .ﻟﮭﺎھﻧﺎ أن ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم وزن اﻟﻘﻣﺢ اﻟﻣﺳﺗﻌﻣل ﺑواﺳطﺔ ﻣﯾزان ﺧﺎص  اﻹﺷﺎرةﺗﺟدر و
 آﻻت إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔذات اﺳطواﻧﺎت  آﻻتﻣﻌﻘدة ﻋﺑر ﺗﻛون ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔ و :ﻣرﺣﻠﺔ اﻟطﺣن -
ﺗﺞ ﺧﺎص ﺑﻣﻧ ﺑرﻏﻲوﻛل  ،ﺗﺳﻣﻰ ﺑراﻏﻲ اﻟﺗﺟﻣﯾﻊ آﻻتﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗﺞ اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﯾﺗم ﺗﺟﻣﯾﻊ ، ﺣﯾث أﺧرى
ﯾوﺟﮫ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ : ﻟدﻗﯾق، اﯾوﺟﮫ ﻟﻼﺳﺗﮭﻼك ﻣﺑﺎﺷرةاﻟذي اﻟﺳﻣﯾد  :ﺗﺗﻣﺛل ھذه اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻓﻲﻣﻌﯾن و
 . ﻣرﺑﻲ اﻟﻣواﺷﻲ إﻟﻰﺗوﺟﮫ : اﻟﻧﺧﺎﻟﺔ، واﻟﻌﺟﺎﺋن
ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻣﻧﺗﺞ ﻣﺗﺟﮭﺎ  أﻧﺎﺑﯾبﺑﻌد اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗﺞ اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﯾﻣر ﻋﻠﻰ  :ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻌﺑﺋﺔ واﻟﺗﻐﻠﯾف -
ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ  أﻟوانﺑﺄﺷﻛﺎل ول ﻣﻧﺗﺞ ﻓﻲ أﻛﯾﺎس ﺧﺎﺻﺔ ووﺿﻊ ﻛاﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑ اﻟﺗﻐﻠﯾف،ورﺷﺔ اﻟﺗﻌﺑﺋﺔ و إﻟﻰ
  .ﺣﺳب ﻧوع اﻟﻣﻧﺗﺞ
اﻟﻛﺳﻛس، ، اﻟﻣﻌﻛروﻧﺔ :ﻋﺟﺎﺋن ﻗﺻﯾرة ﻣﺛل إﻧﺗﺎجﺧطوط ﻧﺟد ﺑﮭﺎ  ﻓﺈﻧﻧﺎاﻟﻌﺟﺎﺋن  إﻧﺗﺎجأﻣﺎ وﺣدة 
ﻓﯾﻣﺎ ، 2102ﻓﻲ ﻓﯾﻔري ﺑدأ إﻧﺗﺎﺟﮭﺎ ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ وھﻲ ﺣدﯾﺛﺔ اﻻﻧﺗﺎج ﻓﻲ ﯾاﻟﺳﺑﺎﻏ :ﻋﺟﺎﺋن طوﯾﻠﺔ ﻣﺛلو
ﺗﻛون اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ و ﮭﺎﺧﺎﺻﺔ ﺑ أﻧﺎﺑﯾبﻟﺻﻧﻊ اﻟﻌﺟﺎﺋن ﻓﻲ  اﻷوﻟﯾﺔﺗوﺿﻊ اﻟﻣﺎدة ﻓﺈﻧﮭﺎ اﻟﻌﺟﺎﺋن اﻟﻘﺻﯾرة ﯾﺧص 
طرﯾق ﺧﻠط   ﺗﻘوم ﺑﺎﻟﻌﺟن وذﻟك ﻋنﺳﻣﯾد اﻟﺗﻲ اﻟدﻗﯾق اﻟذي ﺗم طﺣﻧﮫ ﻓﻲ ﻣطﺎﺣن اﻟ وﺿﻊﻓﯾﮭﺎ ﺑ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
، ﻟﺗﯾن ﻣﺧﺗﻠﻔﺗﯾنأﻛﻠﻣﺎ زادت ﻛﻣﯾﺔ اﻟدﻗﯾق، ﺛم ﯾﺗم ﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﺟﯾن ﻋﻠﻰ  اﻷﺧﯾروﯾﺗم زﯾﺎدة ھذا  اﻷوﻟﯾﺔاﻟﻣﺎدة 
رﺣﻠﺔ ﻣ إﻟﻰﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺟﻔﯾف ﺛم  إﻟﻰﻟﯾﻧﺗﻘل اﻟﻌﺟﺎﺋن  أﻧواعﯾوﺿﻊ ﻓﻲ ﻗواﻟب ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻧوع ﻣن وﺑﻌدھﺎ 
 ﻓﻲﺧﺎﺻﺔ  آﻟﺔ إﻟﻰﻣﻧﺗﺞ ﻗﺎﺑل ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل ﺛم ﯾﻣر  ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﻋﻠﻰﺣﺻل ﻟﻧدﻗﺎﺋق  5ﯾﺑرد ﻟﻣدة  أﯾناﻟﺗﺑرﯾد 
 أﻧواعغ ﻟﻛل ﻧوع ﻣن 005ﺑﻼﺳﺗﯾﻛﯾﺔ ﺗزن  أﻛﯾﺎساﻟﺗﻐﻠﯾف ﺣﯾث ﺗﻛون اﻟﺗﻌﺑﺋﺔ ﻓﻲ ورﺷﺎت اﻟﺗﻌﺑﺋﺔ و
  .اﻟﻌﺟﺎﺋن اﻟﻘﺻﯾرة
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ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺧﻠط اﻟدﻗﯾق  آﻟﺔﻓﻲ ( اﻟدﻗﯾق) اﻷوﻟﯾﺔوﺿﻊ اﻟﻣﺎدة ﯾﺗم اﻟﻛﺳﻛس  إﻧﺗﺎجﻋﻣﻠﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص 
ﺳﻛس ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ طﮭﻲ اﻟﻛ آﻟﺔ إﻟﻰ أﻧﺎﺑﯾبﻌﻣﻠﯾﺔ ﻓرز اﻟﻛﺳﻛس ﻋﺑر ﺗﻘوم ﺑﯾﻧﺗﻘل إﻟﻰ أﺧرى ﻟﻟﻣﺎء ﻓﻲ ا
اﻟذي ﯾرﺟﻊ س اﻟﺧﺷن واﻟﻐرﺑﺎل اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﻔﺻل اﻟﻛﺳﻛ إﻟﻰﻣﻧﮭﺎ ﯾﻧﻘل و 601°ﺑﺎﻟﺑﺧﺎر ﻓﻲ درﺟﺔ ﺣرارة 
ﺧﯾر ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺟﻔﯾف ﻟﻣدة ﺳﺎﻋﺔ وﻓﻲ اﻷ إﻟﻰاﻟﻛﺳﻛس اﻟﺑﺎﻗﻲ ﻓﯾﻣر  أﻣﺎ، اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣن ﺟدﯾد إﻋﺎدة إﻟﻰﺑدوره 
اﻟﺗﻌﺑﺋﺔ  إﻟﻰﺧﺎﺻﺔ ﻣﺑﺎﺷرة  أﻧﺎﺑﯾب، واﻟذي ﺑدوره ﯾﻣر ﻋﺑر اﻟﺗﺑرﯾد ﻟﻧﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺗوج ﻧﮭﺎﺋﻲ إﻟﻰﯾﻧﻘل 
اﻟﻌﺟﺎﺋن  إﻧﺗﺎجﻣراﺣل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺑﻧﻔس ھو اﻷﺧر  ﻌﺟﺎﺋن اﻟطوﯾﻠﺔاﻟﻣﻧﺗﺞ ﯾﻣر ، وﺑﻼﺳﺗﯾﻛﯾﺔ أﻛﯾﺎساﻟﺗﻐﻠﯾف ﻓﻲ و
  .اﻷﺧرىﻣن ﺣﯾث اﻟﺷﻛل ﻋﻠﻰ  اﻷﺧﯾرةاﻟﻘﺻﯾرة ﻣﺎ ﻋدا ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻘواﻟب ﻓﺗﺧﺗﻠف ھذه 
 إﻟﻰﻓﻲ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﮫ ﺣﯾث ﯾرﯾد اﻟوﺻول  أﻛﺛراﻟﻌﺟﺎﺋن ﯾرﯾد اﻟﺗوﺳﯾﻊ  إﻧﺗﺎجﻓرع  أنﻛﻣﺎ ﯾﺟدر ﺑﺎﻟذﻛر 
اﻟﻣﺗﻧوﻋﺔ وﻛذﻟك ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ  اﻷﻓرادﻠب ط ﺟل ﺗﻠﺑﯾﺔأاﻟﻌﺟﺎﺋن اﻟﻐذاﺋﯾﺔ ﻣن  ﻧوع ﻣن 22
  .(1)ؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ اﻻﻧﺗﺎج ﻟﻠﻣ
  :ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﺗﻌرﯾف ﺑ -
اﻟذي ﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ  ﺑﻧﺎءﻣﺛل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ذﻟك اﻟﯾﺗ
وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ، ﺣﯾث ﯾﮭدف إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد ﻛل ﻣﺎ ﺗﻧظﻣﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺳﻠطﺔ اﻵﻣرة ﺑﯾن 
ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ وﺣدة اﻟﮭدف، واﻟﺗﻣﺎﺳك ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف  اﻟﺗراﺑط واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ، وﺗﺄﻣﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن
ﻣﻧﮫ ، وﻗوة ﺟﮭﺎزھﺎ اﻟﺗﺳﯾﯾري ﮭﺎﺣﺎﻣن أھم ﺳﻣﺎت ﻧﺟوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ ﺣﯾث ﺋف واﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻣاﻟوظﺎ
اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻘﺳم ﺑدورھﺎ  ﻋدة ﻣدﯾرﯾﺎت وﻣﺻﺎﻟﺢ ﻣن "ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر"ﺔ ﯾﺗﻛون اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻣؤﺳﺳ
  (.30، اﻟﻣﻠﺣق رﻗم ﻓﻲ ﺑﺎب اﻟﻣﻼﺣقﮫ ﺗوﺟد ﻧﺳﺧﺔ ﻋﻧ): ﻧﻌرﺿﮭﺎ ﻓﻲ اﻷﺗﻲ إﻟﻰ أﻗﺳﺎم
اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣؤھﻠﺔ واﻟﺿرورﯾﺔ ﻣن أﺟل ﺿﻣﺎن  اﺳﺗﻘطﺎبﻣﮭﻣﺗﮭﺎ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ : ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
 "ﺗطوﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔﻗﺳم ": ﯾنﻗﺳﻣ ﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰﺔ، ول ﻧﺷﺎطﺎت ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺳﯾر ﻛ
ﺗطوﯾر اﻟﻛﻔﺎءات واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ إطﺎر ﻣﺎ ﯾﻌرف و، ﺎﻟﺗوظﯾف ﺣﺳب ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟذي ﯾﮭﺗم ﺑ
ذي اﻟ "ﻗﺳم ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن"واﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﺻﻔﺔ ﻣﻧﺗظﻣﺔ، ﻛوﯾن اﻟﯾد ﺿﻣﺎن ﺗ، وﺑﺎﻟوﻻء اﻟوظﯾﻔﻲ
ﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم ﺗﻌﻠق ﺑﺎﻷﺟور وﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻓﯾﺗﻛﻔل ﺑﻣﺧﺗﻠف ﺷؤون اﻟﻌﻣﺎل وإدارﺗﮭم ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﺷق اﻟﻣﯾ
ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻣﺧﺗﻠف ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل واﻟﺗﺳﯾﯾر اﻹداري ﻟﻠﻣﻠﻔﺎت داﺧﻠﯾﺎ و داﺧل اﻹطﺎر اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ ﻗﯾد اﻟﺗطﺑﯾق
  .ﺎﻛﺎن أو ﺧﺎرﺟﯾ
واﺳﺗﻘﺑﺎل ﻣﺧﺗﻠف أﺛﻧﺎء وﺑﻌد ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل ﺗﮭﺎ ﺣراﺳو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣنﺳﮭر ﻋﻠﻰ أوﺗ: ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻷﻣن 
 .اﻟزوار 
                                                             
  . ﺧﻼل ﻣﻘﺎﺑﻼت ووﺛﺎﺋق ﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣن ( 1)
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ واﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ:                                                  اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ
 
 ~ 103 ~
 
ﺔ وﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻌﺎم ﻓﻲ إدارة وﺗﺳﯾﯾر ﺷؤون اﻟﻣؤﺳﺳﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣدﯾر وﺗﻘوم ﺑ: ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ 
ھﻣزة وﺻل ﻣﺧﺗﻠف ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣراﻗﺑﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺣﻔظ أرﺷﯾف اﻟﻣدﯾرﯾﺔ وأﺳرارھﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ 
 . ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣدﯾرﯾﺎت واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻷﺧرىوﺣل ﺑﯾن اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم و
ة وﺻﯾﺎﻧﺔ اﻟﻧظﺎم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﻲ ﺎﻹﺷراف ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎدوﺗﻘوم ﺑ :ﻣﺻﻠﺣﺔ ﻧظﺎم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻹﻋﻼم اﻵﻟﻲ   
 .ﺔﻟﻠﻣؤﺳﺳ
ﺳﮭر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﻔل وﺣﻔظ ﺷﮭﺎدات اﻟﺟودة وﺗ :ﻣﺻﻠﺣﺔ ﺗﺳﯾﯾر ﻧظﺎم اﻟﺟودة وﺳﻼﻣﺔ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻐذاﺋﯾﺔ   
 (.OSI) ﻹﯾزوﺑﺎوﺳﻼﻣﺔ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻐذاﺋﯾﺔ وذﻟك ﺑﺗطوﯾر ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ 
ﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﺧص ﻛل اﻹﺟراءات اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﮭﻣﺗﮫ : اﻟﻣﺳﺗﺷﺎر اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ   
 .ﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺗﻠﻛﺎت وﻓواﺋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻟﻠ
  :وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ: اﻟﺗﺳوﯾق واﻟﻣﺑﯾﻌﺎت ﻣدﯾرﯾﺔ 
 .ﺣﺳب اﻟﮭدف اﻟﻣﺳطر ﻣن طرف اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم ﺗﺳوﯾق وﺑﯾﻊ ﻣﺧﺗﻠف ﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺿﻣﺎن -
 .ﺔأرﺑﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﻗﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗوج وﻣﺿﺎﻋﻔﺔ رﻗم أﻋﻣﺎل وﺗطوﯾر وﺗر -
 .ﺔﺳب اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻣﻧﺗﮭﺟﺔ ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺗﻧظﯾم وﺗﺳﯾﯾر ﻛل ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺑﯾﻊ ﺣ -
إﻋﻼﻧﺎت، ﺣﻣﻼت )ﮭﻠك اﻟﻣﺳﺗأو ﺔ ﺑﺎﻟزﺑون اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط اﻟﻣؤﺳﺳﻧﺷﺎطﺎت ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟاﻟﺗﻛﻔل  -
 (.اﻟﺦ...إﺷﮭﺎرﯾﺔ،
إﻟﻰ ( اﻟﻘﻣﺢ)ھﻲ ﺗﺣوﯾل اﻟﻣﺎدة اﻷوﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﮭﺎ ﻣن ﺑﯾن اﻟﻣﮭﺎم اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ : اﻟﺳﻣﯾد إﻧﺗﺎجﻣﺻﻠﺣﺔ  
اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟﻣﺳؤول  :ت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ وﯾﺳﮭر ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻛل ﻣنﺳﻣﯾد ﻣوﺟﮫ ﻟﻼﺳﺗﮭﻼك ﺑﺎﻟﻛﻣﯾﺎت واﻟﻧوﻋﯾﺎ
اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻋﻠﻰ ﺳﯾر ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﻛذا اﻟﺳﯾر اﻟﺣﺳن ﻟﻠوظﺎﺋف  ﻟﻠطﺣن
ﯾﺗم ﻓﯾﮭﺎ وﺿﻊ اﻟﻣﻧﺗوج اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ  اﻟﺗﻲ ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻛﯾﯾس ، وﻛذااﻟﻣﺗﻔرﻋﺔ ﻋﻧﮭﺎ واﻟﺗﻧﺳﯾق ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ
 .ﻓﻲ أﻛﯾﺎس ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻷﺣﺟﺎم وھذا ﺣﺳب طﻠب ﻣدﯾر اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت( اﻟﺳﻣﯾد)
ﻣن أﺟل ﺿﻣﺎن إﻧﺗﺎج ﻣﺧﺗﻠف ( ﺳﻣﯾد)ﺗﺣوﯾل اﻟﻣﺎدة اﻷوﻟﯾﺔ وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ : اﻟﻌﺟﺎﺋن إﻧﺗﺎجﻣدﯾرﯾﺔ  
ﺗوﻓﯾر ﻛل اﻟﺗﻧﺳﯾق ﻋﻠﻰ ، ﻛﻣﺎ ﺗﮭﺗم ﺑﺎﻹﺷراف واﻟﻌﺟﺎﺋن اﻟﻐذاﺋﯾﺔ ﺑﺎﻟﻛﻣﯾﺔ واﻟﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣددھﺎ اﻟﺳوق
  .اﻟﻣﺳطرة ﻣن طرف ﻣدﯾر اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت اﻟطﻼﺑﯾﺎتاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻣن أﺟل ﺗﻠﺑﯾﺔ ﻛل 
 .ﺗﺳﮭر ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺑﺋﺔ اﻟﻣﻧﺗوج ﻓﻲ اﻷﻛﯾﺎس واﻟﻌﻠب ﻛل ﺣﺳب ﻧوﻋﮫ :ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻐﻠﯾف 
  :ﻗﺳﻣﯾن ھﻣﺎ وﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰ :اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ 
اﻹﺷراف ﻋﻠﻰ و اﻻﺳﺗﺛﻣﺎرﯾﺔﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ ﺑ اﻟذي ﯾﮭﺗم :ﻗﺳم اﻟﻣﻧﺎھﺞ واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ 
، وﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك وﺳﻼﻣﺔ اﻟﻣﻧﺗوج اﻟﻐذاﺋﻲ ﺑﺎﻹﻧﺗﺎجاﻟﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ 
 .اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج وﺗﻧظﯾم ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺣﻠول اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ واﻟﻣﻧﺎھﺞﺗﺻﻣﯾم 
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 اﻟﺗوﺳﻌﺎتدراﺳﺔ واﻧﺟﺎز ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻛل اﻟﻣﻛﻠف ﺑ :ﻗﺳم اﻷﺷﻐﺎل واﻟدراﺳﺎت 
ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت  اﻟﺟﺎرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻗﯾﺎس ﻣدى اﻟﺟدوى ﻣﻧﮭﺎ، ﻓﮭو اﻟﻣﺷرف
 .اﻟﺟدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت ﺑﺻﻔﺔ ﻧظﺎﻣﯾﺔ وھذا طﯾﻠﺔ ﻓﺗرات اﻹﻧﺗﺎج واﻟﺳﮭر ﻋﻠﻰ ﻣطﺎﺑﻘﺔ وﯾﮭﺗم ﺑ: اﻟﻣﺧﺑر 
 ...اﻟوزن، اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﺎﻟﺷﻛل، اﻟذوق، اﻟﻠون،ﻛﯾر اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣﺗﻌددة اﻟﻣﻧﺗوج ﻟﻠﻣﻌﺎﯾ
، ﻓﻌﻣﺎل اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ ﺣدة ﻣن أھم اﻟﺿرورﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﮭﺎﻲ اﻟوﺗﻌﺗﺑر اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ ﻓ: ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ 
ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗزوﯾد ھذه اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ ﺑﻛل ﻣﺎ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﯾﮫ ﻣن ﻣوارد  واﻵﻻتﯾﺳﮭرون ﻋﻠﻰ ﺻﯾﺎﻧﺔ اﻟﻣﻌدات 
 ،ورﺷﺔ اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾك ،ورﺷﺔ اﻟﻛﮭرﺑﺎء: ﻛﺎﻷﺗﻲوھﻲ ﻣﻧظﻣﺔ  اﻵﻻتﻣﺧﺗﻠف ﻟﺑﺷرﯾﺔ وﻣﻌدات وﻗطﻊ ﻏﯾﺎر 
ﻣﺧﺗﻠف اﻵﻻت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى  دور ﻛل ھذه اﻟورﺷﺎت ﻓﻲ ﻣراﻗﺑﺔوﯾﺗﻣﺛل  ؛ورﺷﺔ اﻟﺧراطﺔ واﻟﺗﻠﺣﯾم
ﻋطل ﻓﻲ أﻗل ﻣدة ﻣﻣﻛﻧﺔ وذﻟك ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ أي ، إذ ھم ﻣﻠزﻣون ﺑﺗﺻﻠﯾﺣﮭﺎ إذا ﺣدث ﻟﮭﺎ اﻟوﺣدات
ﺗﻘوم أﯾﺿﺎ ﺑﺈﻋداد ﺗﻘﺎرﯾر ﺷﮭرﯾﺔ ﺣول ﻋدد اﻟﺗﻌطﯾﻼت واﻟﺗدﺧﻼت  ﻛﻣﺎ اﻹﻧﺗﺎج وﻋدم ﺗﻌطﻠﮫ،وﺗﯾرة 
  .اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗﺎﻣت ﺑﮭﺎ
اﻟﻣﻌدات، اﻟﺗﺟﮭﯾزات، ﺑﺎﻟﻣواد اﻷوﻟﯾﺔ،  ﻣﺗﮭﺎ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﺷراء وﺗزوﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣﮭ: ﻣوﯾنﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗ 
ﻗﺳم اﻟﻣﺷﺗرﯾﺎت اﻟﻣﻛﻠف ﺑﺿﻣﺎن ﺷراء ﻛل  :وھﻲ ﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰ واﻟﺳﮭر ﻋﻠﻰ ﺗﺧزﯾﻧﮭﺎ ،اﻟﺦ...ﻗطﻊ اﻟﻐﯾﺎر،و
ﻰ ﺿﻣﺎن ﻛل ﻣﮭﻣﺗﮫ اﻟوﺣﯾدة ھﻲ اﻟﺳﮭر ﻋﻠ (اﻟﻘﻣﺢ)ﻗﺳم اﻟﺗﻣوﯾن ﺑﺎﻟﻣﺎدة اﻷوﻟﯾﺔ و ،ﻣﺎ ﺗﺣﺗﺎﺟﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 .اﻟﻘﻣﺢ وﻧﻘﻠﮫ إﻟﻰ اﻟﻣﺧﺎزناﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﺳﺗﯾراد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
ﺔ ﻓﻲ اﻹطﺎر اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ ﻣﺎن اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﺎﻟﻲ واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﻣﮭﻣﺗﮭﺎ ﺿ: ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ   
 : ، وﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰي ﯾﺣﻛم ﻣﺧﺗﻠف ﺻﻔﻘﺎت وﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟذ
وﻣﺣﺎﺳﺑﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺟري ﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺟﯾل اﻟوھﻲ : ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ 
طﯾﻠﺔ اﻟﻌﺎم ﻹﻋداد  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﺣﻠﯾل واﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﻣدﻓوﻋﺎت وﻣﻘﺑوﺿﺎت، وﻛذا داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 .ﺑﺎﺋﯾﺔ واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺗﻠﻛﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺗﻛﻔل ﺑﺎﻹﺟراءات اﻟﺟ، واﻟﻣﯾزاﻧﯾﺔ اﻟﺧﺗﺎﻣﯾﺔ
ﺔ ورؤوس اﻷﻣوال ﻣن ﺗرﺷﯾد اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﻣﮭﻣﺗﮫ  :ﻗﺳم اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺧزﯾﻧﺔ 
دراﺳﺔ وإﻧﺟﺎز ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺻﻔﻘﺎت ، وزﯾﺎدة ﻋن ذﻟك وﻣﺿﺎﻋﻔﺔ اﻷرﺑﺎح اﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔأﺟل ﺿﻣﺎن 
 .ﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺑﻧﻛﯾﺔھﺗﻣﺎم ﺑﺎاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، واﻻاﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌود ﺑﺎﻟﻔﺎﺋدة ﻋﻠﻰ 
ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﮭﺟﺔ ﻣن طرف ﺳﮭر ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﻧﮭﺞ ﻗﯾﺎدي ﻓﻌﺎل ﺗﺑﻌﺎ ﻟﻺوﯾ :ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر 
 .ﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺗﺣﺳﯾن وﻣراﻗﺑﺔ ﻣﯾزاﻧﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وأﯾﺿﺎ 
اﻹدارﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﻠﻣﺻﺎﻟﺢ اﻷﺧرى، ل ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻣﮭﻣﺗﮭﺎ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺗﻛﻔ: ﻣدﯾرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ   
  : ﺛﻼﺛﺔ ﻣﺻﺎﻟﺢ ھﻲ وﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰ ﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔﻛﻣﺎ ﺗﺳﮭر ﻋﻠ
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اﻹداري وﺗوﻓﯾر ﻛل اﻟوﺳﺎﺋل ﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋﻠﻰ اﻟدﻋم وھﻲ ﻣﺻﻠﺣﺔ  :اﻟﻌﺎﻣﺔﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟوﺳﺎﺋل  
 .ﻟﺢاﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎﺟﮭﺎ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺻﺎ
ﻓﻲ إطﺎر  ﻣﮭﻣﺗﮭﺎ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺗﻠﻛﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: اﻟﺷؤون اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ وﺣﻔظ اﻟﻣﻣﺗﻠﻛﺎت ﻣﺻﻠﺣﺔ 
ﻲ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﺗﺷرﯾﻌﯾﺔ اﻟﺗﺗﺳﯾﯾر ﻣﺧﺗﻠف اﻟوﺛﺎﺋق اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻛل اﻟﻧﺷﺎطﺎت واﻟﻧزاﻋﺎت اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ، و
 .ﺔ وﺣﻔظﮭﺎﻛﮭوﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳ
اﻟﺗﻛﻔل ﺑﺗﺳﯾﯾر ﻛل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف ھﯾﺋﺎت ﻣﮭﻣﺗﮭﺎ : ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ 
  .وﻛل ﻣﺎ ﻟﮫ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻻﺳﺗﻘﺑﺎل، اﻟدوﻟﺔ ﻓﻲ إطﺎر ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟزﯾﺎرات، 
  :ﺔـــــــاﻟﻣﺟﺎل اﻟزﻣﻧﻲ ﻟﻠدراﺳ -ب
  :ﻣرﺣﻠﺗﯾن ﻣوزﻋﺗﯾن ﻛﺎﻷﺗﻲ ﻋﺑرﻟﻘد ﺗﻣت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ   
   :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ -
وھﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم ﻓﯾﮭﺎ أول اﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻛﺎن اﻟدراﺳﺔ وذﻟك ﺑﺗﺎرﯾﺦ 
ﺣﯾث ﺗم ﺗوﺟﯾﮭﻲ ﻣﺑﺎﺷرة إﻟﻰ اﻟﻣﻛﻠف ﺑﺎﺳﺗﻘﺑﺎل اﻟطﻠﺑﺔ واﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻟﺗﺳﮭﯾل ﻣﮭﻣﺗﮭم اﻟدراﺳﯾﺔ  7102/90/71
وھو ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت اﻟﻣﺳؤول ﻋن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ واﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﯾﻌﻣل ﻓﻲ ﻗﺳم إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
ﺳﺎﻋدﺗﻧﻲ ﻓﻲ  ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺑ زودﻧﻲ وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت إﯾداع طﻠب إﺟراء اﻟدراﺳﺔ، ﻟﺗﺳﻠﯾﻣﮫ
ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ  اﻟزاﺋرﯾن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌﺎﻣﻠﮭﺎ ﻣﻊ اﻟطﻠﺑﺔوﺿﺢ ﻟﻲ و ،اﺳﺗﻛﺷﺎﻓﮭﺎ ﻣن ﺣﯾث ﺷﻛﻠﮭﺎ اﻟﻌﺎم
اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ ﻟﻠرد ﻓﯾﮫ ﻋن اﻟﯾوم اﻟذي  يﺑرﯾدﯾﻣﻛن ﻣﻧﺣﮭﺎ ﻟﻠطﺎﻟب واﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن، ﺛم طﻠب ﻣﻧﻲ ﺗرك ﻋﻧوان 
ﻟﺗﻛون اﻟزﯾﺎرة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ، ﺟراء اﻟدراﺳﺔﻋﻠﻰ إ ﻓﻲ اﻧﺗظﺎر اﻟﻣواﻓﻘﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺄﻗﺎﺑل ﻓﯾﮫ ﻣدﯾرﺳ
أﻗوم ﺑﮭﺎ، ﻣﻐزى وھدف اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ  اﻟﻣدﯾر، ﺣﯾث ﺷرﺣت ﻟﮫﻣﻊ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﺟرت ﻓﯾﮭﺎ  7102/90/81
وﻟﻛن رﻏم ذﻟك ﺗم ﺗﺄﺟﯾل اﻟﻣواﻓﻘﺔ إﻟﻰ ﺣﯾن رؤﯾﺔ اﻻﺳﺗﻣﺎرة اﻟﺗﻲ ﺳﺄوزﻋﮭﺎ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﺎﻟﺿﺑط ﻣﺎ ﺳﺄﺑﺣث 
ﺑﻌد  وھﻧﺎ ﺗﻣت اﻟﻣواﻓﻘﺔ 7102/21/52زﯾﺎرة اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﯾوم اﻟ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وھﻲﺗوﺟﮫ ﻣرة أﺧرى إﻟﻰ ﻋﻧﮫ، ﻷ
، اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﺛﺎﺋقاﻟﺑﻌض ﻋﻠﻰ  ﺣﯾﻧﮭﺎ وﺗﺣﺻﻠت اﻹطﻼع ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻣﺎرة اﻟﺑﺣث،
  .ﺗوزﯾﻌﮭم طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﮭﺎ وﻣﺧﺗﻠف ﻣراﺣل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، واﻟﻣﺟﺎل اﻟﺑﺷري اﻟﻣﺗوﻓر ﻓﯾﮭﺎ وﻛﯾﻔﯾﺔﺣول و
  : اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -
ﺗم ﺧﻼﻟﮭﺎ إﺟراء اﺧﺗﺑﺎر أوﻟﻲ  8102/10/11وﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺑدأت ﻣن ﯾوم 
 ﺣﯾث ؛ﻟﺗﺣدﯾد ﻣدى وﺿوح أﺳﺋﻠﺗﮭﺎﻌﯾﻧﺔ اﻟﻗﺑل ﺗﻌﻣﯾﻣﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻛل أﻓراد  ﻻﺳﺗﻣﺎرة ﺑﺣﺛﻲأو دراﺳﺔ ﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ 
ﺣظﺎت ظﮭرت ﻣﻼ وﺑﻔﺿل ھذه اﻟﺧطوة، ﻛﻌﯾﻧﺔ ﻣﺧﺗﺎرة ﻟﻠﺗﺟرﯾب ﻣن أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣثﻓردا  91أﺧذت 
ﺑﺣذف  وأ وﺗﺳﻠﺳﻠﮭﺎ ﺻﯾﺎﻏﺎﺗﮭﺎ إﻋﺎدة ﻓﻲإﻣﺎ ﺗﻌدﯾل ﺑﻌض اﻷﺳﺋﻠﺔ  ﻗﺎدﺗﻧﻲ إﻟﻰإﺿﺎﻓﯾﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن،  طرف ﻣنﻣﻣﻛن ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر ﺗﺟﺎوب وھذا ، ﻟﻌدم ﺿرورﺗﮭﺎ وإﺿﺎﻓﺔ أﺧرى ﺑﻌﺿﮭﺎ
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ واﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ:                                                  اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ
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ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣرة أﺧرى ﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎت ﯾﺎﻏﺔ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﺷﻛﻠﮫ اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ، ﻟﯾﺗم ﺻ وﺑﻌد ھذا اﻟﺗﻌدﯾل ﺗم
إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ  8102/10/12 ﺷﮭرﯾن وﺑﺎﻟﺗﺣدﯾد ﻣن ﻣن وﻗد اﺳﺗﻐرق ذﻟك أﻛﺛر ،وﺟﻣﻌﮭﺎﻟﻣﻠﺋﮭﺎ اﻟﺑﺣث 
             .وھو ﺗﺎرﯾﺦ اﻻﻧﺗﮭﺎء ﻣن ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 8102/30/92
  : ـﺔـﻟﻠدراﺳــــــــ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺑﺷري -ج
ﻋﺎﻣﻼ، ﻣوزﻋﯾن ﺣﺳب ﻓﺋﺎﺗﮭم  008ﻣن  "ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر ﻣؤﺳﺳﺔ"ﯾﺗﻛون ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ   
  :اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ إﻟﻰ
           ﻋﺎﻣل 79               ﺎراتـــــــاﻹط 
                                                    ﻋﺎﻣل 008: اﻟﻣﺟﻣوع      ﻋﺎﻣل 76                أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم 
  ﻋﺎﻣل         636               أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ 
  :ﮭﺎــــوﺣﺟﻣ ﺳﺔأﺳس اﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺔ اﻟدرا - 2
  :ﺳﺔأﺳس اﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺔ اﻟدرا -أ
ﻓﻲ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻣن اﻟﺧطوات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﮭم ﻓﻲ ﺟﻣﻊ ﺑﯾﺎﻧﺎت  ﺗﻣﺛل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﯾﻧﺔ
ﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻠﯾﮫ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺑﺣث، وﻣن ﺛم ﺗﺣﻠﯾل ا ﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ اﻟذي ﺳوف ﺗﺟرىوﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن ﻣﺟ
ﺟﻣﻊ واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣن اﻷدوات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ  وﺗﻌﻣﯾﻣﮭﺎ؛ ﻟذا ﺗﻌد اﻟﻌﯾﻧﺔ
  .  واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث
ﺧﺻﺎﺋص ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺣدد وﻓﻘﺎ ﻟﻣوﺿوع ﻧطﺑق ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣﺟﻣوع اﻟﺣﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﺗ"وﯾﻘﺻد ﺑﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث 
ﻣن ﻛل اﻟﻣدﯾرﯾﺎت واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ  وﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ أﻗوم ﺑﮭﺎ، ﯾﺗﻛون ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث ،(1) "اﻟدراﺳﺔ
ﺗم اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف  ، ﺣﯾثاﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﻗﺳﺎﻣﮭﻣﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
ﯾﯾن، ﺗﻧﻔﯾذأﻋوان اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟوﺳطﻰ واﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ ﻣن ﻣﺳﺗوى إطﺎر ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋون ﺗﺣﻛم و
 وﻗد اﻋﺗﻣدت ھذا اﻟﺗﻧوع ﻷن اﻟﻌﯾﻧﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﺗﺑﺣث ﻋن اﻟﺗﻧوع ﻟﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف وﺟﮭﺎت اﻟﻧظر ﺣول
 .ﻣوﺿوع اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء
أﻣﺎ ﻋن ﺳﺑب اﺧﺗﯾﺎري ﻟﻛل اﻟﻣدﯾرﯾﺎت واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ، ﻓﯾﻌود إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣوﺿوع اﻟذي أﻋﺎﻟﺟﮫ 
اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛون ﻣﻧﮭﺎ  ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧواﺣﻲﻟﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن ذاﺗﮭﺎ وﺗﺟدﯾدھﺎ  ﺗطوﯾر ﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻌﻣﻠﯾﺔ واﻟذي ﯾرﺗﺑط ﺑ
 ﻓﻲ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺔؤﺳﺳﺎﻟﻣاﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑوھذا ﻛﻠﮫ ﯾﺣدث ﻣن ﺧﻼل ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺟﻣﯾﻊ  (ﺗطوﯾر ﺷﺎﻣل)
  .دف ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺗرﻗﯾﺗﮫﺑﮭ
                                                             
، دار اﻟﻣﻌﺎرف "ﻟﻐﺗﮫ وﻣداﺧﻠﮫ وﻣﻧﺎھﺟﮫ وطراﺋﻘﮫ: اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"ﻋﻠﻲ ﻋﺑد اﻟرزاق ﺟﻠﺑﻲ وآﺧرون،  (1)
  . 903، ص 3002اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ واﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ:                                                  اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ
 
 ~ 503 ~
 
  :ﺔــﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧ -ب
ﻋﻠﻰ أن  اﻹﺣﺻﺎﺋﻲاﻟﺟزء ﻣن اﻟﻛل، ﺣﯾث ﺗﺄﺧذ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  ﺗﻌرف اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ أوﻻ  
ﺟﻣﯾﻊ ﻟ ﺔﺷﺎﻣﻠدﻣﺎ ﻻ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﺑﺎﺣث اﻟﻘﯾﺎم ﺑدراﺳﺔ وﺗﺳﺗﺧدم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻧ ،ﺗﻛون ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣدروس
 ، ﻓﺎﻟﻌﯾﻧﺔ(اﻟﺦ...، اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ، اﻟوﻗت،ﻛﺑر ﺣﺟم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ) ظرف ﻣن اﻟظروفوﺣدات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻟ
ﻋﻠﯾﮭﺎ وﻣن  ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺟزﺋﯾﺔ ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎرھﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ وإﺟراء اﻟدراﺳﺔ"
    .(1) "ﺛم اﺳﺗﺧدام ﺗﻠك اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﺗﻌﻣﯾﻣﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ
ﺛﻠﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺣﺎﻻت اﻟﻣﺧﺗﺎرة ﻟﻠدراﺳﺔ واﻟﺑﺣث، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣﻣ ﻋدد ﻣﺟﻣوع: "وﯾﻘﺻد ﺑﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ
 %01 ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺣﺟم ﻋﯾﻧﺔ ﺑﺣﺛﻲ، ﻓﻘد ارﺗﺄﯾت أن ﺗﻛون ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ، و"اﻷﺻﻠﻲ
ﻓﻘد أﺧذت اﻟﺣد اﻷدﻧﻰ اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮫ ﻣﻧﮭﺟﯾﺎ ( ﻛﺛرة اﻟﻌدد)ﻧظرا ﻟﻛﺑر ﺣﺟﻣﮭﺎ وھذا  ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻷﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ،
  .ﻣﻔردة ﺗم اﺧﺗﯾﺎرھﺎ ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ 46أي ﻣﺎ ﯾﻌﺎدل  (%01)وھو ﻣﺎ ﯾﻘﺎﺑل ﻋﯾﻧﺔ ﺗﻣﺛﯾﻠﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻌدد اﻟﻛﻠﻲ  اﻟﻣﺳﺢ اﻟﺷﺎﻣل أيأﺳﻠوب ﻓﻘد اﻋﺗﻣدت  ﻟﻔﺋﺔ اﻹطﺎرات وأﻋوان اﻟﺗﺣﻛم أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن أﺧذ ﻧﺳﺑﺔ ﻋوض  ت واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،اﻟﻣوزﻋﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣدﯾرﯾﺎ ﻟﮭﺎﺗﯾن اﻟﻔﺋﺗﯾن
وﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات ، اﺿطررت إﻟﻰ أﺧذھم ﺟﻣﯾﻌﺎ ﻣﻣﺎ ﻟﮭم وذﻟك ﻧظرا ﻟﻘﻠﺔ ﻋدد ھذه اﻟﺷرﯾﺣﺔ
 ﻓﺋﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﻛذا ﺣﺳب ﺣﺳب ﻛل ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﻛل ﻣﺻﺎﻟﺣﮭﺎ وأﻗﺳﺎﻣﮭﺎ اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺻﻠﻲ
  :ﻓﻘد ﺑﻠﻎ
  
 .ﻣﻔردة 38اﻹطﺎرات  ﻋدد أﻓراد ﻓﺋﺔ -
  071 :ﯾﺳﺎوي اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺎﻟﻲ اﻟﻌدد اﻹﺟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔوﺑﺎﻟﺗ  ﻣﻔردة   05أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم  ﻋدد أﻓراد ﻓﺋﺔ -






                                                             
  .461، ص "ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق"اﻟﻌﻘﺑﻲ اﻷزھر،  (1)
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ واﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ:                                                  اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ
 
 ~ 603 ~
 
 ﺔﺑﺻﻔﺔ ﻛﻠﯾﺔ دون أﺧذ ﻧﺳﺑ( اﻹطﺎرات وأﻋوان اﻟﺗﺣﻛم)وﯾرﺟﻊ اﻟﺳﺑب ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻹدارﯾﯾن   
ع وﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣوﺿ ،ﻟذي ﯾﻛون ﻏﯾر ﻣﻣﺛل ﻟو ﺗم أﺧذ ﻧﺳﺑﺔ ﻣﻧﮭمإﻟﻰ ﻗﻠﺔ ﻋددھم ا ﺑﯾﻧﮭم ﻣﺗﺳﺎوﯾﺔ
ﻓﻲ  ﺔإﺟراءات اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠأﻛﺛر ﻟﻣﺎ ﻟﮭم ﻣن ﻋﻠم ﺑﻣﺧﺗﻠف  اﻹدارﯾﯾناﻟذي ﯾﺗطﻠب أراء 
ﺗطﺑﯾق ﻛل ﻣﺎ ھو ﺟدﯾد ﻓﻲ ﻣﺟﺎل  ﻋﻠﻰ ﯾﻌﻣﻠوناﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻷﻧﮭم ﯾﺷﻐﻠون ﻣراﻛز وظﯾﻔﯾﺔ وإدارﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ و
ذات اﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮭم ﯾﺿطﻠﻌون ﺑﻐﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎم ، ﻛﻣﺎ واﻟﻣواﻗﻊ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻹدارة
ﻋﻣﻠﯾﺔ  ﻓﺿﻼ ﻋن دورھم اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ ،اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ دﻋم وﻣراﻓﻘﺔﻣن ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗطورات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث 
 ﺔﻟﮭم ﻓﻲ اﻟوظﺎﺋف اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺎﻋﻣأﻧﺣﺻر ن ﺗاﻟذﯾ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎ اﻟﺗطوﯾر أﻛﺛر ﻣن ﻏﯾرھم ﻣن
ﺟﮭد طوﯾل اﻟﻣدى ﯾدار وﯾدﻋم ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﺗطوﯾر  اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻛذﻟك وﻓﻘط، 
وﻟﻛن ھذا  ،اﻟﻣﺗﻣﺧﺿﺔ ﻋﻧﮫ اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗطوﯾري واﻟﻧﺗﺎﺋﺞﮭﺎ ﺑوﺻﻔ ﺔؤﺳﺳرؤﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣاﻟ
ﻊ اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻣﻊ أﺧذت ﺟﻣﯾ ﯾﺣدث ﻣن ﺧﻼل ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺟﻣﯾﻊ أﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﻟﮭذا اﻟﺳﺑب
  . واﻟﺗﻘﻧﯾﯾن ﻟﻼﻋﺗﺑﺎرات اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﺋﺔ اﻹدارﯾﯾن ﺑﺻﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔاﻟﺗرﻛﯾز 
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ﻟﯾس ھﻧﺎك ﺑﺣث ﻋﻠﻣﻲ دون ﻣﻧﮭﺞ واﺿﺢ ﻣﻧظم ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر اﻟﻌﻘﻠﻲ اﻟرﺷﯾد ﯾﺗم وﻓﻘﺎ ﻟﻘواﻋده دراﺳﺔ 
ﻣﺳﺑﺑﺎﺗﮭﺎ وﻣﻌرﻓﺔ ﺟواﻧﺑﮭﺎ وﺗﺄﺛﯾرھﺎ وﺗﺄﺛرھﺎ ﺑﺎﻟظواھر اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﺣور اﻟﺑﺣث وﺗﺣﻠﯾل أﺑﻌﺎدھﺎ واﺳﺗﻘﺻﺎء 
اﻟﻣﺣﯾطﺔ، ووﻓﻘﺎ ﻷدواﺗﮫ ﯾﺗم ﻗﯾﺎﺳﮭﺎ واﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﺣرﻛﺗﮭﺎ واﻟوﺻول إﻟﻰ ﻣﻌﺎﻟﺟﺎت وﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺣددة ﯾﻣﻛن ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ 
ﻓﺎﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ دون ﻣﻧﮭﺞ ﻋﻠﻣﻲ ﻣوﺿوﻋﻲ ﯾرﺗﺑط ﺑﺎﻟواﻗﻊ ؛ ور اﻟﻘﺎﺋم اﻟﻣﺳﺑب ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔﻟﺗﺻﺣﯾﺢ اﻟﻘﺻ
ﻗﻊ اﻟﻌﻣﻠﻲ ﯾﺻﺑﺢ ﻋﺎﻣل اﻏﺗراب، ﺣﯾث ﯾﺗﺣول إﻟﻰ درب ﻣن دروب اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﺗﻧظﯾري اﻟذي ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ وا
  .اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺑﺣﺛﻲ ھذا ﻓﻘد اﻋﺗﻣدت ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﻲ ﯾؤﻛد ﺳﻼﻣﺗﮫ وﺻﺣﺔ ﻧﺗﺎﺋﺟﮫ،
دراﺳﺔ  ذﻟك اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟذي ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ" :ﺑﺄﻧﮫ "أﻣﯾن ﺳﺎﻋﺎﺗﻲ"ﻣن طرف  اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﯾﻌرفو
ﮭﺎ ﺗﻌﺑﯾرا ﻛﯾﻔﯾﺎ أو ﺗﻌﺑﯾرا ﻛﻣﯾﺎ، وﯾﮭﺗم ﺑوﺻﻔﮭﺎ وﺻف دﻗﯾﻘﺎ وﯾﻌﺑر ﻋﻧاﻟظﺎھرة ﻛﻣﺎ ﺗوﺟد ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ، 
ﻓﺎﻟﺗﻌﺑﯾر اﻟﻛﯾﻔﻲ ﯾﺻف ﻟﻧﺎ اﻟظﺎھرة وﯾوﺿﺢ ﺧﺻﺎﺋﺻﮭﺎ، أﻣﺎ اﻟﺗﻌﺑﯾر اﻟﻛﻣﻲ ﻓﯾﻌطﯾﻧﺎ وﺻﻔﺎ رﻗﻣﯾﺎ ﯾوﺿﺢ 
ﺑﺎﺣث إﻟﻰ اﺳﺗﺧدام ھذا اﻟﻣﻧﮭﺞ ﺣﯾن ﯾﻛون ﻋﻠﻰ ﻋﻠم ﺑﺄﺑﻌﺎد اﻟظﺎھرة ﻣﻘدار ھذه اﻟظﺎھرة أو ﺣﺟﻣﮭﺎ، وﯾﻠﺟﺄ اﻟ
اﻟﺗﻲ ﯾرﯾد دراﺳﺗﮭﺎ ﻧظرا ﻟﺗوﻓر اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺑﺣوث اﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ أو وﺻﻔﯾﺔ ﺳﺑق أن أﺟرﯾت ﻋﻠﻰ 
ھذه اﻟظﺎھرة، وﻟﻛﻧﮫ ﯾرﯾد اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ دﻗﯾﻘﺔ وﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺔ ﻋن ﻋﻧﺎﺻر اﻟظﺎھرة ﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث ﺗﻔﯾد 
  .(1) "ﺎ، أو ﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن ﻋﻧﺎﺻرھﺎ أو ﺑﯾن ظواھر اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أﺧرىل ﻟﮭﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻓﮭم أﻓﺿ
                                                             
، اﻟﻣرﻛز اﻟﺳﻌودي "وﺣﺗﻰ اﻟدﻛﺗوراه... ﻣن اﻟﺑﻛﺎﻟورﯾوس، ﺛم اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر: ﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺗﺑﺳﯾط"أﻣﯾن ﺳﺎﻋﺎﺗﻲ،  (1)
  .  87 ، ص9991، ﻣﺻر، 1ﻟﻠدراﺳﺎت اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ط
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وﺗﮭدف اﻟﺑﺣوث اﻟوﺻﻔﯾﺔ إﻟﻰ دراﺳﺔ ووﺻف ﺧﺻﺎﺋص وأﺑﻌﺎد ظﺎھرة ﻣن اﻟظواھر ﻓﻲ إطﺎر 
ﻣﻌﯾن أو ﻓﻲ وﺿﻊ ﻣﻌﯾن ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻋن ھذه اﻟظﺎھرة وﺗﻧظﯾم ھذه 
ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ أﺳﺑﺎب وﻣﺳﺑﺑﺎت ھذه اﻟظﺎھرة واﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻛم ﻓﯾﮭﺎ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ 
   .(1) اﺳﺗﺧﻼص ﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﻣﻛن ﺗﻌﻣﯾﻣﮭﺎ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ
واﻟﻣﯾداﻧﻲ  اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري ، ﻓﻘد اﻋﺗﻣدت ﻋﻠﻰ ھذا اﻟﻣﻧﮭﺞ ﻟدراﺳﺔواﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ ﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛره
أﺑﻌﺎد وﺟواﻧب اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻻﻛﺗﺷﺎفﻟﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث؛ ﻓﻔﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري ﻋﻠﻰ وﺟﮫ اﻟﺧﺻوص 
وإﻋطﺎء وﺻف دﻗﯾق ﻟﮭﺎ  واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎاﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ،اﻟﺑﺷري ردﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣو واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲوﺗﺣدﯾدھﺎ 
ﻛﻣﺎ ﯾظﮭر اﻋﺗﻣﺎدي ، ﯾﮫوﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺳﺎھﻣﺗﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﻧ وإﺑراز دورھﺎ واﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾﻧﮭﺎ وﺑﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ ﺣﺎﻻﺗﮭم اﻟﻌﻣرﯾﺔ، اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ  اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻣﻣﯾزاتﻟﺧﺻﺎﺋص وااﺞ ﻓﻲ وﺻف ﮭﻋﻠﻰ ھذا اﻟﻣﻧ
      .ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﺟواﻧب اﻟﻣؤﺳﺳﺔطرأت  ﻋن ﺑﯾﺎن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ ﻓﺿﻼ ،واﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻣن ﺧﻼلﻓﻛﺎن ﺗطﺑﯾق ھذا اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﯾداﻧﻲ  ﻣﺎ ﯾﺧصﻓﯾأﻣﺎ 
اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗم اﻻﻧطﻼق ﻣﻧﮭﺎ ﻟﻠﻛﺷف ﻋن اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﺟد ﺑﯾن ، وﺗﺣدﯾد ﺣول اﻟﻣوﺿوع اﻟﻣدروس
ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ  ﻋن طرﯾق ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وأداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
   . ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﺛم ﺗﺣﻠﯾل ھذه اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺗﻔﺳﯾرھﺎ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﺟوة
  : أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت - 4
ﺗﻌﺗﺑر أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣن أھم اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
م ﻓﯾﮫ، وﻋﻠﻰ أﺳﺎس ھذا ﻓﻘد د، واﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط أﯾﺿﺎ ﺑﺎﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧواﻟﺣﻘﺎﺋق اﻟﺗﻲ ﯾﺗطﻠﺑﮭﺎ ﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث
اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، اﻟﻣﻼﺣظﺔ، : وﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲﺑﻌدة وﺳﺎﺋل ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن اﻟﻣﯾدان،  تاﺳﺗﻌﻧ
  .اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، اﻟوﺛﺎﺋق واﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت
  :اﻟﻣﻼﺣظﺔ -أ
وﻓﻲ ﻛل اﻟدراﺳﺎت  ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺟﺎﻻت اﻟﻌﻠوم، ﺗﻌد اﻟﻣﻼﺣظﺔ أداة ھﺎﻣﺔ ﻣن أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
ﯾﻣﻛن أن اﻷداة اﻷوﻟﯾﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، وھﻲ اﻟﻧواة اﻟﺗﻲ : "ﺣﯾث ﺗﻌرف ﺑﺄﻧﮭﺎ ،اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ وﺧﺎﺻﺔ اﻟوﺻﻔﯾﺔ
ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، واﻟﻣﻼﺣظﺔ ﻓﻲ أﺑﺳط ﻣﻌﺎﻧﯾﮭﺎ ھﻲ اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻷﺷﯾﺎء وإدراك 
  .    (2) "اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﻋﻠﯾﮭﺎ
                                                             
، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻷﻧﺟﻠو "اﻷﺳس اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﻛﺗﺎﺑﺔ رﺳﺎﺋل اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر واﻟدﻛﺗوراه"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ وﻣﺣﺳن أﺣﻣد اﻟﺧﺿﯾرى،  (1)
  .15، ص 2991اﻟﻣﺻرﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، "ﻣﻧﺎھﺞ وطرق اﻟﺑﺣث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"ﻋﺑد ﷲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن وﻣﺣﻣد ﻋﻠﻲ اﻟﺑدوي،  (2)
  .  97، ص 0002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
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 أو ھﻲ ﺗوﺟﯾﮫ اﻟﺣواس واﻻﻧﺗﺑﺎه ﻟﻣراﻗﺑﺔ ﺳﻠوك ﻣﺎ أو ظﺎھرة ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﻠﻛﺷف ﻋن ﻣﺧﺗﻠف ﺟواﻧﺑﮭﺎ
   .ﻋﻧﺎء ﻣن طرف اﻟﺑﺎﺣثدون ﺑذل ﺟﮭد و
ﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻓﮭم اﻟﻔﺿﺎء  ﻣﻧذ دﺧوﻟﻲ إﻟﻰ اﻟﻣﯾدان ﻛﺄول ﺧطوة، وھذا اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﺳﺗﺧدﻣت اﻟﻣﻼﺣظﺔوﻗد 
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺳﯾر اﻟﻌﻣل داﺧل اﻟوﺣدات اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، واﻟﻧظﺎم ﻣن ﺧﻼل  ،وأﺟواء اﻟﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ﻟﻌﻣﻠﮭم، ﻛﯾﻔﯾﺔ أداﺋﮭم واﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم،  اﻟﻌﻼﻗﺎت طﺑﯾﻌﺔﺗﺻرﻓﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺳﻠوﻛﮭم و اﻟﻣﺗﺑﻊ، وﻣﻼﺣظﺔ
 ، ﺣﯾثﮫﻣرؤوﺳﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗوى أو ﺑﯾن اﻟرﺋﯾس وﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  طرﯾﻘﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﺗﺣدثوﻛذﻟك 
  .اﻟرؤﯾﺔ ﺣول طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻛﻧﺗﻧﻲ ﻣن وﺿوح
   : ـﺎرةاﻻﺳﺗﻣ -ب
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺗﻌد اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻣن أﻛﺛر اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم 
وھﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣﻌدة ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻣن طرف اﻟﺑﺎﺣث واﻟﻣوﺟﮭﺔ ﻟﻸﻓراد ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، 
ﻓﻲ ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻣوﺿوع اﻟﺑﺎﺣث ت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧطﻠق ﻣﻧﮭﺎ ﺗﺷﻛل اﻟﻣﻌطﯾﺎﮭدف اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ إﺟﺎﺑﺎت ﺑ
  . اﻟﻣراد دراﺳﺗﮫ
ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻋﻠﻰ ﻧﺣو  ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻛﺄداة أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت دﺎﻋﺗﻣﺗم اﻻوﻗد 
ﺗﻌطﻲ ﻟﻠﻣﺑﺣوث ﻣﺟﺎل ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ واﻟﺗﻌﺑﯾر  ، ﻛﻣﺎﻋﻠﯾﮭﺎ ﻋن طرﯾق اﻟﻣﻼﺣظﺔاﻟﺣﺻول ﺷﺧﺻﻲ وﯾﺻﻌب 
أﻧﮭﺎ أﻓﺿل اﻟطرق وأﻛﺛرھﺎ ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻣﻌرﻓﺔ أراء  تﺗﯾﻘﻧ ﺣرﯾﺔ، وﻣﻧﮫﻛل ﺑ ﻋن رأﯾﮫ
  .وحاﻟﻣطر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣول اﻟﻣوﺿوع
 ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن ﺻدقو ﺗم ﺑﻧﺎء وﺻﯾﺎﻏﺔ اﻻﺳﺗﻣﺎرة اﻋﺗﻣﺎدا ﻋﻠﻰ ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ وﻣؤﺷراﺗﮭﺎ، وﻗد 
ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﺗذة اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن ﺛم  ،ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺗﺎذ اﻟﻣﺷرف ﻟﻣراﺟﻌﺗﮭﺎأوﻻ ﺗم ﻋرﺿﮭﺎ  اﻷداة ھذه
ﻣن ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة  وﻓﻲ ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺑﺣث واﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﺧﺻصو ذوي اﻟﺧﺑرة
ﺗم  ﻋﻠﯾﮫووإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ،  ﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺻﺣﺗﮭﺎ ﺑﮭدفوھذا  ﻗﺎﻟﻣﺔ،ﺟﺎﻣﻌﺔ و
ﻣﻛوﻧﺔ ﻧﮭﺎﺋﯾﺔ ﻟﻼﺳﺗﻣﺎرة ﻛﺎﻧت اﻟﺻورة اﻟ، ﻓإﺟراء ﺑﻌض اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻼزﻣﺔ ﺣول اﻷﺳﺋﻠﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﻣﻼﺣظﺗﮭم
  :ﻟﺗﺎﻟﻲﻣﺣﺎور أﺳﺎﺳﯾﺔ وھﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو ا أرﺑﻌﺔ ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺳؤاﻻ 84ﻣن 
اﻟذي ﺗﻧﺎوﻟت ﻓﯾﮫ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ، و90إﻟﻰ اﻟﺳؤال  10أﺳﺋﻠﺔ ﺑدءا ﻣن اﻟﺳؤال  90ﯾﺷﻣل : اﻟﻣﺣور اﻷول -
اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ واﻟﺷﮭﺎدة اﻟﻣﺗﺣﺻل  اﻟﺟﻧس، اﻟﺳن،: اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻣﺑﺣوث واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ
، ﺗﻧﺎﺳب اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ،اﻷﻗدﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ،اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﮭﺎ، ﻋﻠﯾﮭﺎ
  .، وھﻲ أﺳﺋﻠﺔ ﺗﻛﺷف ﻋن اﻟﺻﻔﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾنﻣﻊ اﻟﻣؤھﻼت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ
                                                             
  .ﺗﺟدون ﻧﺳﺧﺔ ﻟﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﺎب اﻟﻣﻼﺣق 
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اﻟﺗدرﯾب  اﻟذي ﯾﻠﻌﺑﮫ دورﺎﻟﺑ ﺔﺻﺎﺧاﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷوﻟﻰ اﻟواﻟذي ﯾﺗﺿﻣن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت  :اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ -
    .ﺳؤاﻻ 71ﻋﻠﻰ  ھذا اﻟﻣﺣور ، وﯾﺣﺗويﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔأداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن 
وﯾﺣﺗوي ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺣور ﺣول ﻣﺧﺗﻠف  :اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻟث -
ﻣن ﺧﻼل ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﺗﻲ ﻣﺳت اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ واﻧﻌﻛﺎﺳﮭﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣراﺟﻌﺔ ﺗﻘﺳﯾم اﻟوظﺎﺋف وﺗرﺗﯾب ﻣراﺟﻌﺔ ﺧرﯾطﺔ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم داﺧل  :اﻟﻣؤﺷرات ﻣﻧﮭﺎ
وﻗد ، ، وﻛذا ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎﻻت وﻧوﻋﯾﺗﮭﺎ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣراﺟﻌﺔ ﻧطﺎق اﻹﺷراف اﻟﻣﺗﺑﻊ وﻧوﻋﮫ اﻟﻣﮭﺎم،
  .ﺗﻌﺑر ﻋن ھذه اﻟﻣؤﺷرات ﺳؤاﻻ 21ﺷﻣل ھذا اﻟﻣﺣور 
اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت واﻟﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب  ﻛﺷف ﻋنﺗ أﺳﺋﻠﺔ 90وﯾﺣﺗوي ﻋﻠﻰ  :اﻟﻣﺣور اﻟراﺑﻊ -
اﻵﻻت واﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ أو ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺳواء ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ 
  .، وھو ﻣﺎ ﯾﻌﻛس اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔاﻟﻌﻣل
 أﻧﮫ ﻗد ﺗﻧوﻋت اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣطروﺣﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻣﺑﺎﺷرة ،وﻣﺎ ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﮫ ھﻧﺎ  
اﻟﻣوﺿوع، وﻣن  ﻋن ﻣؤﺷراتاﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر  وﻏﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻣﺑﺣوث،ﻛﺎﻷ
أﺳﺋﻠﺔ ﻣﻘﯾدة ﺣددت ﻟﮭﺎ ﺑﻌض اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل اﺣﺗﻣﺎﻻت ﯾﺧﺗﺎر اﻟﻣﺑﺣوث ﻣن ﺣﯾث ﺻﯾﺎﻏﺗﮭﺎ ﺗﺿﻣﻧت 
، "ﻻ"أو " ﻧﻌم"ﻰ ﺷﻛل ﺑﯾﻧﮭﺎ اﻹﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺳؤال، أو ﯾﻧﺗﻘﻲ ﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋن ﻣوﻗﻔﮫ ﺑﺎﻟﻧﻔﻲ أو اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠ
ﺗرك ﻟﻠﻣﺑﺣوث ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑل وﺟدت أﺳﺋﻠﺔ ﻏﯾر ﻣﻘﯾدة ذات ﻧﮭﺎﯾﺎت ﻣﻔﺗوﺣﺔ ﻟم ﺗﺣدد ﻓﯾﮭﺎ اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت، ﺑل 
    .اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن رأﯾﮫ ﺑﺄﺳﻠوﺑﮫ اﻟﺧﺎص
ﻟﻠﻣﺑﺣوث ﺑﻌض اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ ﻣﻊ  ﯾدﺣدﺗم اﻟﺗﻛﻣﺎ ﺗﺿﻣﻧت اﻻﺳﺗﻣﺎرة أﺳﺋﻠﺔ ﻣرﻛﺑﺔ ﻓﯾﮭﺎ   
 أراﺋﮫ ﻣﺗﻐﯾر ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣﺑﺣوث ﺑﺈﺿﺎﻓﺔﻛ "أﺧرى ﺗذﻛر"اﺣﺗﻣﺎل  وھذا ﺑزﯾﺎدة إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻘدﯾﻣﮫ إﺟﺎﺑﺎت أﺧرى
  .ﮫﻟم ﺗﺧطر ﻓﻲ ذھﻧذﻟك ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﺑﻌض اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﻗد ﯾﻛون اﻟﺑﺎﺣث أﻏﻔﻠﮭﺎ وو ﮫواﻗﺗراﺣﺎﺗ
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ ﻓﻲ  ﺗراﻋﻰ ﻓﯾﮭﺎ ﺣرص أنﺗ ﺑﺣث وﻋﻠﻰ أﺳﺎس ھذا ﺗم ﺻﯾﺎﻏﺔ اﺳﺗﻣﺎرة  
  :ﺗﺻﻣﯾﻣﮭﺎ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ
 . وﺿوح اﻟﻣﺿﻣون واﻻﺑﺗﻌﺎد ﻋن اﻟﻐﻣوض ﻟﺗﻛون ﻣﻔﮭوﻣﺔ ﻟدى اﻟﻣﺑﺣوث -
وﻣﻧطﻘﯾﺎ ﻣن أﺟل إﺛﺎرة اھﺗﻣﺎم  وﻣرﺗﺑﺔ ﺗرﺗﯾﺑﺎ ﻋﻠﻣﯾﺎ ﻋﺑﺎرات اﻷﺳﺋﻠﺔ ﺑﺳﯾطﺔ وواﺿﺣﺔأن ﺗﻛون  -
 (.ﻋدم ﺗﺷوﯾﺷﮫ) اﻟﻣﺑﺣوث وﺗﻧظﯾم أﻓﻛﺎره
ﯾث ﺗﻛون ﻣﺳﺗوﺣﺎة ﻣن ﺣ ﺗﻛون ﻣﺣددة ﺑدﻗﺔ وﺗﺗﺿﻣن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﺻﻠﺔ ﺑﻐرض اﻟﺑﺣث وأھداﻓﮫ أن -
 . اﻟﻣﺣددة ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ
ﻣﻣﺎ ﯾﻣﻧﻌﮫ ذﻟك ﻣن  واﻟﺗﺧوف، اﻟﺷك ﮫﻓﯾ وﺗﺛﯾراﻻﺑﺗﻌﺎد ﻋن اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺛﯾر ﺣﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوث  -
   .اﻟﺗﺻرﯾﺢ ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ
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        :ﮭﺎــﺗﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﻣﺎرة وﺗﻌﺑﺋ 
، ﻓﻘد ﻛﺎﻧت إﻣﺎ ﻋن طرﯾق اﻟﺗوزﯾﻊ وﺗﻌﺑﺋﺗﮭﺎ ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ طرق ﻣﺗﻧوﻋﺔ ﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﻣﺎراتﻟ
أو  اﻟﻣﻛﻠف ﺑﺎﺳﺗﻘﺑﺎل اﻟطﻠﺑﺔ، ، أو ﺗوزع ﻣن طرفوﺟﻣﻌﮭﺎ ﻻﺣﻘﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟﻣﺑﺎﺷر
ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ذاﺗﮭم، وﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
ﻣﻧﮭم  وﺧﺎﺻﺔ ﻟﺗﻲ ﺑدت ﻏﺎﻣﺿﺔ أو ﻏﯾر ﻣﻔﮭوﻣﺔ ﻟﮭم،اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﺳﺗﻔﺳﺎراﺗﮭم ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺳﺋﻠﺔ ا
ﻋن ﺑﻌض  اﻹﺟﺎﺑﺔﺳﺗﻣﺎرة وﻓﮭم ﻟﻐﺔ اﻻﻣؤھﻼﺗﮭم اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻣن  اﻟﺑﻌض ﻣﻧﮭم أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﻲ ﻟم ﺗﻣﻛن
    .ﻟﻔﮭم اﻟﺳؤال وﺗﺑﺳﯾطﮭﺎ ﺑﺻورة أﻛﺑرﺷرﺣﮭﺎ  ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗوﻟﯾت ﺑﻧﻔﺳﻲ ﺣﺗﻰ أﺳﺋﻠﺗﮭﺎ
  :اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ -ج
اﻟﺗﻲ وظﻔت أﯾﺿﺎ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻛﺄداة أﺧرى ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت  تﻘﺔ، ﻓﻘد اﺳﺗﺧدﻣإﻟﻰ اﻷدوات اﻟﺳﺎﺑإﺿﺎﻓﺔ 
 ﮭﺎﯾﻌرﻓاﻟﺗﻲ اﻻﺳﺗﻣﺎرة، و ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل وﺗﻔﺳﯾر اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻣﺟﻣﻌﺔ اﻟﺗﻲ ﻟم ﯾﺗم ﺗﺣﺻﯾﻠﮭﺎ ﻋن طرﯾق
ﻣﺣﺎدﺛﺔ ﻣوﺟﮭﺔ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ ﻓرد ﻣﻊ أﺧر أو ﻣﻊ أﻓراد ﺑﮭدف ﺣﺻوﻟﮫ ﻋﻠﻰ أﻧواع ﻣن : "ﺑﺄﻧﮭﺎ "أﻧﺟﻠش"
    .(1) "اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻻﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﺣث ﻋﻠﻣﻲ أو ﻟﻼﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗوﺟﯾﮫ واﻟﺗﺷﺧﯾص واﻟﻌﻼج
ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ  (اﻟﻣوﺟﮭﺔ) واﻟﻣﻘﻧﻧﺔ ،اﻟﺣرة ﻏﯾر اﻟﻣﻘﻧﻧﺔ ﻓﻲ ھذا اﻟﺳﯾﺎق أﺟرﯾت ﺑﻌض اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت
ل أﻧﺷطﺔ ﺣو دارت ﺗم إﻋدادھﺎ ﻣﺳﺑﻘﺎ اﻟذي ﯾﺣﺗوي ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔدﻟﯾل اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
ﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﺛم  اﻟﺗطورات اﻟﺗﻲ ﺣدﺛت ﻓﯾﮭﺎوأھم  ن اﻷداءﯾأﺳﺎﻟﯾب ﺗﺣﺳاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎﻟﺗدرﯾب وﻣﺧﺗﻠف 
ﻟﮭم ﻋﻼﻗﺔ ﻣﺑﺎﺷرة  دد ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣﻊ ﻋوﻣﻧﮫ ﺟرت اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ، اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﻣﺳﮭﺎ اﻟﺗﺣدﯾث
ول ﻋن ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺳؤ، ﻣﺳؤول ﺗﻘﻧﻲ ﺻﯾﺎﻧﺔ، ﻣدﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ :ﻣن ﺑﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث
ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗﺳوﯾق رﺋﯾس ، ﻗﺳم اﻷﺷﻐﺎل واﻟدراﺳﺎتﻣدﯾر  ،ﻗﺳم ﺗطوﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣﺳؤولاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
  .واﻟﻣﺑﯾﻌﺎت
ﺷﻛل ﻧﻘﺎش ﺟﻣﺎﻋﻲ  ﻓﻲ، أو ﺷﻛل ﺣوار ﺛﻧﺎﺋﻲ ﺑﯾﻧﻲ وﺑﯾن اﻟﻣﺑﺣوثوﻗد ﻛﺎﻧت ھذه اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت ﻓﻲ 
اﺿﯾﻊ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ واﻻﺳﺗﻔﺳﺎرات ﺣول ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣوأﺣﯾﺎﻧﺎ، ﺗم ﺧﻼﻟﮭﺎ طرح 
ﺑﺎﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ وﺿﺣت  ﺳﺎھﻣت ھذه اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت ﻓﻲ ﺗزوﯾدﻧﺎ ، ﺣﯾثﺑﻌﻧﺎﺻر ﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث
     . ﻣﺟﻣل اﻟﻣﺳﺎﺋل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺑﺣث
  
  
                                                             
ﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، ، اﻟﻣﻛﺗب اﻟ"اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﺧطوات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻹﻋداد اﻟﺑﺣوث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ"ﻣﺣﻣد ﺷﻔﯾق،  (1)
  .5891
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ واﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ:                                                  اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ
 
 ~ 113 ~
 
  :اﻟوﺛﺎﺋق واﻹﺣﺻﺎءات -د
 اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وھﻲ ﻣﺟﻣوع اﻟوﺛﺎﺋق واﻹﺣﺻﺎءات
، ﻛﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣدﯾرﯾﺎت واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم واﻟوﺣدات اﻟﻣوﺟودة ﻓﯾﮭﺎ، وﻛل ﻣﺎ ﻧﻔﺳﮭﺎ
ﻛذا ﻛل اﻟﻣدﯾرﯾﺎت اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﮫ، ووأدوار ﻣﮭﺎم  ﺧﻼﻟﮫ ﻣناﻟذي ﯾﺗﺣدد  ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
رة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻓﯾﮭﺎ؛ ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﻟﮭﺎ أھﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﻣﯾق اﻟﺑطﺎﻗﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﺳﯾرو
  .ﻣﻌرﻓﺗﻧﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻣﺎﻟﮭﺎ واﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ
  :اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ - 5
   :واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﮭﺎ اﺳﺗﺧدﻣﻧﺎ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔوﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮭﺎ  ﻣن أﺟل ﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ      
اﻟﺣﺎﺳوب ﺑﺳﯾطﺔ وﻣرﻛﺑﺔ ﻋن طرﯾق داول إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﺟ وﺗﻔرﯾﻐﮭﺎ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﺗرﻣﯾز -
اﺳﺗﺧدم ھذا اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻓﻲ ﺗم ، ﺣﯾث ssps اﻟﺣزم اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﺎﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺑرﻧﺎﻣﺞ
وﻣن ﺛم ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﺳﺗﺧراج  اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وإﺟراء اﻟﺣﺳﺎﺑﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎ،إدﺧﺎل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
 .اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
اﻟدراﺳﺔ وﺗﺣدﯾد ﻧﺳﺑﺔ  ﻋﯾﻧﺔ ﻟوﺻف أﻓراد ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﺟداول اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻛرارات واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ  -
اﻟﺗﻛرار: وﺗﺣﺳب ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺔ %ﯾرﻣز ﻟﻠﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﺑﺎﻟرﻣز ، واﺳﺗﺟﺎﺑﺗﮭم
اﻟﻣﺟﻣوع
              .                          001x 
اﻟﻘﯾم اﻹﺟﺎﺑﺎت وﯾﻌرف ﺑﺄﻧﮫ ﺣﺎﺻل ﻗﺳﻣﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟﻣﻌرﻓﺔ اﺗﺟﺎه ﺗﻣرﻛز  -
ﻣﺞ اﻟﻘﯾم = ഥ࢞ :ﺣﯾث أن(  ̅ݔس أو)، وﯾرﻣز ﻟﮫ ﺑﺎﻟرﻣز ﻋﻠﻰ ﻋددھﺎ
ﻋددھﺎ
وﻗد ﺗم اﺳﺗﺧداﻣﮫ ﻟﻣﻌرﻓﺔ     
 .ﻣﺑﺣوﺛﯾنﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻟﻸﻓراد اﻟ واﻷﻗدﻣﯾﺔ ،ﻣﺗوﺳط اﻷﻋﻣﺎر
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  ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
 ﻋرض اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ وﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ وﺗﻔﺳﯾرھﺎ - 1
 
 ﯾوﺿﺢ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻧوع اﻟﺟﻧس :(30)ﺟدول رﻗم                  
  
  
 ﻧﺳﺑﺔ اﻟذﻛور أن أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ ، ﻧﻼﺣظﺎﻟﺟدولﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣوﺿﺣﺔ ﺑ
ﺟﻧس اﻹﻧﺎث اﻟﻣﻘدرة ﻧﺳﺑﺔ ، وھﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ (%3.57)ﺑـ  واﻟﺗﻲ ﻗدرت
وﯾرﺟﻊ وھذا ﻣﺎ ﯾﻔﺳر ھﯾﻣﻧﺔ اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﻛور اﻟذي ﯾﻔوق ﻋددھم ﻋدد اﻟﻌﺎﻣﻼت ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ، (%7.42)ﺑـ 
ﻌﻣل ، ﻓريواﻟﻌﻧﺻر اﻟذﻛھذا إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻛوﻧﮭﺎ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺗﺣﺗﺎج أﻛﺛر إﻟﻰ 
وھو ﻣﺎ ﺗم ﻣﻼﺣظﺗﮫ ﻓﻲ  ﻣﺟﺎل اﻹدارة واﻟﻣﺧﺎﺑر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﯾﻘﺗﺻر ﻓﻘطإن وﺟد ﻓﮭو  اﻹﻧﺎث
ﻣﯾدان ﺣﯾث أن ﻋﻣل اﻟﻣرأة ﻛﺎن ﻣﻘﺗﺻرا ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣدﯾرﯾﺔ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ اﻟ
، أﻣﺎ داﺧل اﻟﻣﺻﻧﻊ أﯾن ﺗوﺟد اﻵﻻت واﻟورﺷﺎت اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﮭﺎ ﻓﻠم ﯾﺗم وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻌﻣل اﻹداري ...واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ
اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗﻣﯾز اﻟﻌﻣل ﺣﯾث أن  ،اﻟﺻﻌﺑﺔ ﻣﻼﺣظﺔ إﻻ ﺟﻧس اﻟذﻛور اﻟﻣﻛﻠﻔﯾن ﺑﮭذه اﻟﻣﮭﺎم
وھو ﻣﺎ ﯾﻣﻧﻊ ﻋﻣل اﻟﻣرأة ﻓﻲ  ﺳﺎﻋﺔ، 42ﺎﻟﺗﻧﺎوب ﻟﻣدة ﺑ اﻟﻌﻣل ﻧظﺎمﻣن ﺧﻼل  ﺑﺎﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ واﻟﺗواﺻل






 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات  اﻟﺟﻧس
 3.57% 821 ذﻛر
 7.42% 24 أﻧﺛﻰ
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ﯾﻼﺣظ أن أﻋﻣﺎر  ، ﺣﯾثﺗوزﯾﻊ أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﻣر ﯾظﮭر ﻣن اﻟﺟدول اﻟﺳﺎﺑق
 02وأن أﻏﻠﺑﮭم ﯾﺗرﻛزون ﻓﻲ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ ﻣﺎ ﺑﯾن  ﻓﻣﺎ ﻓوق ﺳﻧﺔ 05 - 02اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻗد ﺗراوﺣت ﻣﺎ ﺑﯾن 
ﺳﻧﺔ  04 - 03 ح ﺳﻧﮭم ﻣنﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗراوﺗﺄﺗﻲ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﻟ، %(04) ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺳﻧﺔ 03 إﻟﻰ أﻗل ﻣن
، (%3.51) ﻗدرت ﺑـ ﺳﻧﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 05 إﻟﻰ أﻗل ﻣن 04ﻣن اﻟﻌﻣرﯾﺔ ، وﯾﻠﯾﮭﺎ اﻟﻔﺋﺔ (%8.83)ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺑﻠﻐت 
   (.%9.5)ﺳﻧﺔ ﻓﻣﺎ ﻓوق ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ﺑـ  05ﺛم ﯾﻠﯾﮭﺎ ﻓﺋﺔ 
أن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ھم وﺟود ﺗﻧوع ﻓﻲ ﻣﺗوﺳط أﻋﻣﺎر أﻓراد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ، وأﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق 
وھذا  ﺳﻧﺔ، 33ﺣواﻟﻲ  ھمأﻋﻣﺎرﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻣﺗوﺳط ل ﻋﻠﻰ ذﻟك اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ، ﻟﻣﺛﻠﻣﺎ ﯾداﻟﺷﺑﺎب  ﻓﺋﺔ ﻣن
 رؤى ﻣن ﺑﺻﻔﺔ أﻛﺑر ﻟﻣﺎ ﻟدﯾﮭم اﻟﺷﺑﺎبﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻓﻲ ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗوظﯾف ﻋﻠﻰ ﻓﺋﺔ ﻣﺎ 
طﻣوﺣﺎت ورﻏﺑﺎت ﯾﺳﻌون إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ﺗﻛون ھذه اﻟﻔﺋﺔ ﻓﻲ  ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﺣﯾﺎة، وﻻﻣﺗﻼﻛﮭم
واﻟﺗرﻛﯾز ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻧظرا ﻟﺻﻐر ﻰ اﻟﺗﻛﯾف ﻗﻣﺔ ﻧﺷﺎطﮭﺎ واﺳﺗﻌدادھﺎ ﻟﻠﺗﻌﻠم واﻟﺗدرﯾب، وﺗﻣﺗﻠك اﻟﻘدرة ﻋﻠ
ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم اﻷﻓﺿل وطرح  ، ﻓﮭﻲﺑﺎﻟﺗراﺟﻊن ﯾﺑدأ ﻧﺷﺎطﮭم وﺣﻣﺎﺳﮭم اﻟذﯾ ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻛﮭول ﺳﻧﮭﺎ
    . اﻟﻌﻣلﻓﻲ ﻗد ﺗﻔﯾد  واﻛﺗﺳﺎب أﺧرى أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة
ﺗﻲ ﺑﻠﻐت ﺳن اﻟﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﺟداوﺗ اﻟﻔﺋﺔ اﻷﻗل وﺟود ﻓﺋﺎت ﻋﻣرﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ اﻟﺳن وھﻲ أﻣﺎ
ﻷﻧﮫ ﻓﻲ ھذه  ،إﻟﻰ ﺳن ﻣﺗﻘدﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﻧﺎﺻﺑﮭﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻔﺋﺔ ﯾدل ﻋﻠﻰ ،اﻟﺗﻘﺎﻋد
ﺗﻛون ﻟدﯾﮫ  ، ﻛﻣﺎﻋﻣﻠﮫ ﻟﻔﺗرة ﻣﻌﺗﺑرة ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔﺧﺑرة ﻣﮭﻧﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﺑﻠﻎ ﻗد  اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﻛون اﻟﻌﺎﻣل
ﮫ ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠ ﮭﺎ،ﻣﻌ ﻣﺗﻣﺎﺷﯾﺎﻟﺗﻲ ﺣدﺛت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وا واﻟﺗطورات اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻐﯾﯾرات
ﻛﺄن ﯾﻛون ﻟﮫ  ،ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء وﻣﻌﺎرﻓﮫ اﻟﻣﺗراﻛﻣﺔ ﮫﻋﻧﺻرا ﻓﻌﺎﻻ ﻓﯾﮭﺎ ﺗﻔﯾد أراﺋﮫ وﺧﺑراﺗ
ﻣﺎ ﯾﻌود ﺑﺎﻟﻧﻔﻊ ﻋﻠﻰ  ﺑﺧﺑرﺗﮫ وﺗﺟﺎرﺑﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل؛ وھذا ﻓﻲ إﻓﺎدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ذوي اﻟﺧﺑرات اﻟﺟدﯾدة ادور
   .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 اﻟﻣﺋوﯾﺔاﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرارات اﻟﺳن
 04% 86 ﺳﻧﺔ 03إﻟﻰ أﻗل ﻣن  02ﻣن 
 8.83% 66  04إﻟﻰ أﻗل ﻣن  03ﻣن 
 3.51% 62  05إﻟﻰ أﻗل ﻣن  04ﻣن 
 9.5% 01 ﺳﻧﺔ ﻓﻣﺎ ﻓوق 05
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  ﻷﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔاﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﯾوﺿﺢ  :(50)ﺟدول رﻗم                         
  
  
ﻣﻣﺎ ﺗﺿﻣﻧﮫ اﻟﺟدول اﻟﺳﺎﺑق، ﯾﻼﺣظ أن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗﺗراوح ﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوى 
( %5.85)ﻟدﯾﮭم اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ واﻟذي ﺗﻣﺛﻠﮭم اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﻏﺎﻟﺑﯾﺗﮭماﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، وأن ﺑﺗداﺋﻲ إﻟﻰ اﻻ
ﻣن ﻣﺟﻣوع اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺗﻣﺛﯾل ﻛل ﻣن اﻟﻔﺋﺎت اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻧوي واﻟﻣﺗوﺳط 
  .ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ( %8.1)، (%6.7)، %(8.13)ﺑﻧﺳﺑﺔ وﺑﻧﺳﺑﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ اﻟﻣﺳﺗوى اﻻﺑﺗداﺋﻲ وأﺧﯾرا 
 ،ﻣﻌظﻣﮭم ﺣﺎﺻﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟﺎﻣﻌﻲأﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾن و ﺳﺑق أﺳﺗﻧﺗﺞ أن ﺟﻣﯾﻊﻣﻣﺎ 
اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗوظﯾف  ﻋﻧد اﻻﺧﺗﯾﺎر واﻟﺗﻌﯾﯾن اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰوﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ھذا 
ﻛﻠﻣﺎ زاد اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ  ، ﺣﯾثاﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ ذات اﻟﻌﻘول اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔواﻟﺷﮭﺎدات اﻟﻣؤھﻼت ﺣﺎب أﺻ
ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺟﺎح  ، وھو ﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر ﻋﺎﻣﻼ ھﺎﻣﺎ ﻓﻲﮫوﻣﮭﺎراﺗ ﮫﻛﻠﻣﺎ زادت ﻗدراﺗﻟﻠﻔرد 
ﻓﻲ ﺑﻧﯾﺔ اﻻﺳﺗﺧدام، وﯾﺳﮭل اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث  واﻟﺗطور؛ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻌب دورا رﺋﯾﺳﯾﺎ
اﻟﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل ﺳرﻋﺔ اﻟﻔﮭم ﻟﻠﻣﮭﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﻸﻓراد  وﺳﮭوﻟﺔ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎﻟﺗدرﯾب واﻻﺗﺻﺎل
ﺑﻛل ﻣﮭﺎرة، وھﻲ اﻟوﺟﮭﺔ اﻟﺗﻲ أﻗر ﺑﮭﺎ  ، واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل اﻟﺟدﯾدةاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﯾﻧﺗﺞ  اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺟرﺑﺔ واﻟﺧطﺄ اﻟﺗﻲ ﺣﯾن ﻧﺎدى ﺑﺎﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﻓﻲ اﻹدارة "ﺗﺎﯾﻠور"اﻟﻌﺎﻟم 
اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر  ﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻷﺳسﻣﯾﺔ ﻣﺣﻠﮭﺎ ﻛﯾر ﻟﻠﻣﺎل واﻟوﻗت وإﺣﻼل اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻠﺗﺑذ ﺎﻋﻧﮭ
ﻓﻲ ، ﻗد ﯾطرأ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻌدﯾل وﻣواﻛﺑﺔ أي ﺗﻐﯾﯾراﺳﺗﻌداد ﻟﻠﻌﻣل واﻟﺗدرﯾب،  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﻟدﯾﮭم
ﺳواء ﻣن ﺣﯾث  ؤدي إﻟﻰ ﺧﻠق ﺻﻌوﺑﺎت ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلﯾ ﻟﻠﻔرد ﺣﯾن ﻧﺟد أن ﺿﻌف اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ
ﻣﻣﺎ ﯾﻌﯾق  إدﺧﺎل ﺑﻌض اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔﻋﻧد أو ﻣﺛﻼ طرﯾﻘﺔ إﯾﺻﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة 
ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﮫ ﻗد ﯾﺗﺄﺛر أداء وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺳﺑب اﻷﻓراد اﻟذي ﯾﻣﻠﻛون ﻣﺳﺗوى ﺗﻌﻠﯾﻣﻲ  ﺳﯾرورة اﻟﻌﻣل،
ﯾﻛون ﻋﻣﻠﮭﺎ ﻓﻲ أﻗﺳﺎم اﻹﻧﺗﺎج واﻟﺗوزﯾﻊ واﻟﺗﻲ ﻻ  ﻣﺎ ﻋﺎدة (اﺑﺗداﺋﻲ) وﻟﮭذا ﻓﺈن اﻟﻔﺋﺔ اﻷﻗل ﻣﺳﺗوى أدﻧﻰ؛
  .ﺗﺗطﻠب ﻣؤھﻼ ﻋﻠﻣﯾﺎ ﻛﺑﯾر
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات اﻟﻣﺳﺗوى
 8.1% 3 اﺑﺗداﺋﻲ
 6.7% 31 ﻣﺗوﺳط
 8.13% 45 ﺛﺎﻧوي
 8.85% 001 ﺟﺎﻣﻌﻲ
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ﻗﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻋن ﺑﺎﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻷﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ﺳﺑب ارﺗﻔﺎع ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ 
ﺣﯾث ﯾﺷﮭد ارﺗﻔﺎع ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺑطﺎﻟﺔ وﻧﻘص ﻟﻣﻧﺎﺻب  ؛اﻟواﻗﻊ اﻻﻗﺗﺻﺎدي اﻟذي ﻧﻌﯾﺷﮫ اﻷﺧرى إﻟﻰ
 ﯾﺑﺣث ﮫﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠوھذا  ،ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎن ﯾﻣﻠك ﻣؤھﻼت ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ وظﯾﻔﺔ اﻟﻔرد ﺣﺻولﺻﻌوﺑﺔ و اﻟﺷﻐل
 ت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﺷواھد اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔدﻟﻣﺎ  وھو ،ﯾﺷﻐﻠﮭﺎ ﻣﻊ ﻣؤھﻼﺗﮫﺳاﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﻋن ﻋﻣل دون اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺗواﻓق 
ﻓﮭﻣﮭم اﻟوﺣﯾد ھو اﻟﺣﺻول ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذوي اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ،  ﻋﻠﻰ وﺟود اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﯾن
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ﮭﺎدة ﻟﯾﺳﺎﻧس أو ﻣﺗﺣﺻﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺷأن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أﻋﻼه  اﻟﻣﺑﯾن ﻧﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول
، ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (%8.84)ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﺔﻼ واﻟﻣﻣﺛﻠﺎﻣﻋ (38) ﺣﯾث ﺑﻠﻎ ﻋدد اﻷﻓراد ﺿﻣن ھذه اﻟﻔﺋﺔ ،ھﻧدﺳﺔ
، ﺛم اﻟﻣﺗﺣﺻﻠﯾن (%3.52)ﺑـ  ﺷﮭﺎدة ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲأﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺗﺣﺻﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ وﺗﺄﺗﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ 
ﻓﺋﺔ ، وﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷﺧﯾرة 5,31%() ﻗدرت ﺑـ ﺑﻧﺳﺑﺔ( اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر أو اﻟدﻛﺗوراه) ﻋﻠﯾﺎ ﺷﮭﺎداتﻋﻠﻰ 
   .أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ إﺟﺎﺑﺎتﻣن ﻣﺟﻣوع  (4,21%) ﺑﻠﻐت ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺷﮭﺎدة ﺗﻛوﯾن ﻣﮭﻧﻲاﻟﺣﺎﺻﻠﯾن ﻋﻠﻰ 
وھذا  أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻧد ﻣﻣﺎ ﺗﻘدم أﺧﻠص إﻟﻰ أن ھﻧﺎك اﺧﺗﻼف وﺗﻧوع ﻓﻲ اﻟﺷﮭﺎدات اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ
 اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﯾن ﺗﻘﺗﺻر ﻓﺋﺔ راﺟﻊ إﻟﻰ اﺧﺗﻼف اﻟوظﺎﺋف أو اﻟطﺑﻘﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث
ﻛرؤﺳﺎء اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم  ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ريﯾﯾاﻹداري واﻟﺗﺳاﻟﺟﺎﻧب  ﻋﻠﻰ ﻟﯾﺳﺎﻧس أو ھﻧدﺳﺔﺣﺎﻣﻠﻲ ﺷﮭﺎدات 
ﻓﻣﻌظﻣﮭم ﯾﻧﺗﻣون إﻟﻰ طﺑﻘﺔ أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم  ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ ، أﻣﺎ ﻓﺋﺔ ﺷﮭﺎدةوھم ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻛﻣؤھل ﻋﻠﻣﻲ ﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﻣﺟﺎل  ﺷﮭﺎدةھذه اﻟﻋﻠﻰ  وﻣﺗﺣﺻﻠونﻟدﯾﮭم ﻣﺳﺗوى ﺛﺎﻧوي أو ﺣﺗﻰ ﺟﺎﻣﻌﻲ 
ﻋﻠﻰ ﺷﮭﺎدات اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﮭﻧﻲ ﻣن ﻣراﻛز أﻣﺎ ﺑﺎﻗﻲ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺗﺣﺻﻠﯾن  ،ﻠﮭمﺗم ﺑﮫ ﻣزاوﻟﺔ ﻋﻣﻣﻌﯾن ﯾ





 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات  اﻟﺷﮭﺎدة
 4.21% 12 ﺷﮭﺎدة ﺗﻛوﯾن ﻣﮭﻧﻲ
 3.52% 34 ﺷﮭﺎدة ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ
 8.84% 38 ﺷﮭﺎدة ﻟﯾﺳﺎﻧس أو ھﻧدﺳﺔ
ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر أو ) ﺷﮭﺎدة ﻋﻠﯾﺎ
 (دﻛﺗوراه
 5.31% 32
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 أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﮭﺎﺗﻲ ﯾاﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﯾوﺿﺢ  :(70) ﺟدول رﻗم                   
  





واﻟﺗﻲ ﺑﻠﻐت  ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات ث ﻓﻲﺗﻣﺛﻠﻟﻠﻔﺋﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ أن أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ ( 70)ﯾﺗﺑﯾن ﻣن اﻟﺟدول رﻗم   
ﺑﻧﺳﺑﺔ  (اﻟﺗﻘﻧﯾﯾن)، ﺛم ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻓﺋﺔ أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔﻣن ﻣﺟﻣوع  (%8.84) ﻗدرت ﺑـﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ 
ﺟﺎءت ﻓﺋﺔ أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷﺧﯾرة ﻋﺎﻣل، ﻓﻲ ﺣﯾن  05اﻟﺗﻲ ﺑﻠﻎ ﻋدد أﻓرادھﺎ و( %4.92)
  .ﻋﺎﻣﻼ 73د اﻷﻓراد ﺿﻣن ھذه اﻟﻔﺋﺔ وﺑﻠﻎ ﻋد( %8.12)ﺑﻧﺳﺑﺔ 
 ﻗد ﻣﻣﺎ ﻣن اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻷﺧرى، ﺗﻣﺛل أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔأن ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات  ﮫ ھوﯾﻣﻛن أن ﻧﺳﺗﻧﺗﺟﻣﺎ و   
 ﻣﺧﺗﻠف ﺗطوﯾرﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك و ،ھﺎ ﺑﻛل اﻟﻣﺳﺗﺟدات اﻟﻼزﻣﺔﯾﻠزم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗدرﯾب ھذه اﻟﻔﺋﺔ وﺗزوﯾد
  .واﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻛل أﻣور اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺑﻛوﻧﮭﺎ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﺳﯾطرة  ﮭﺎﻋﻣﻠﻟﯾب أﺳﺎ
وﻛﻣﺎ ﺳﺑق اﻟذﻛر ﻓﺈن ھذه اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣرﺗﺑطﺔ إﻟﻰ ﺣد ﻣﺎ ﺑﺎﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻟﻠﻔرد واﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت 
وﺿﻊ اﻟﻔرد : "ﻓﻲ ﻗوﻟﮫ rolyaT" ﻓرﯾدﯾرﯾك ﺗﺎﯾﻠور"ﻣﺎ أﻛده  وﻧوع اﻟوظﯾﻔﺔ، وھو اﻟﺗﻲ ﯾﻘﺗﺿﯾﮭﺎ اﻟﺗﺧﺻص
، أي ﻛل ﺣﺳب ﻗدراﺗﮫ وﻣﮭﺎرﺗﮫ وﻣؤھﻼﺗﮫ وﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﻣﻧﺻب اﻟذي "اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳب
  .ﯾﺷﻐﻠﮫ
ﻟﯾس راﺟﻊ إﻟﻰ ﻗﻠﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وإﻧﻣﺎ  ﯾﯾنﻌﻣﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾذاﻟ ﻋددﻗﻠﺔ إﻟﻰ أن ھﻧﺎ اﻹﺷﺎرة ﺟدر ﻛﻣﺎ ﺗ
ﻓﻲ أي ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ  ﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ، ﻷﻧﮫﺗﺣدﯾد ﺣ ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﻋﺗﻣدتراﺟﻊ إﻟﻰ اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﺗﻲ ا
، واﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ ھم ھم أﻛﺑر ﺷرﯾﺣﺔ ﻓﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎ اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﯾنإﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﯾﻛون اﻟﻌﻣﺎل 




  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرارات اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
 8.12% 73 ﻋون ﺗﻧﻔﯾذ
 4.92% 05 ﻋون ﺗﺣﻛم
 8.84% 38 إطﺎر
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  42.8 :اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ
ب ﻣﺗﻐﯾر ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﺗم ﺗوزﯾﻊ أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳ اﻟﺟدولھذا ﯾوﺿﺢ 
ﻣﺋوﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ (ﺳﻧﺔ 11إﻟﻰ أﻗل ﻣن  4ﻣن )ﺟﺎءت اﻟﻔﺋﺔ  ﺗﻘﺳﯾﻣﮭﺎ إﻟﻰ أرﺑﻊ ﻓﺋﺎت، ﺣﯾث
ﺑﻧﺳﺑﺔ و ﻓردا (85)اﻟﺗﻲ ﺑﻠﻎ ﻋدد اﻷﻓراد ﺿﻣﻧﮭﺎ ( ﺳﻧوات 4أﻗل ﻣن )، ﺛم ﺗﻠﯾﮭﺎ اﻟﻔﺋﺔ (9.24%) ﺑﻠﻐت
 ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ ﺑﻠﻐت( ﺳﻧﺔ 81إﻟﻰ أﻗل ﻣن  11ﻣن )اﻟﻔﺋﺔ ، وﺗﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ (%1.43)ﻣﺋوﯾﺔ ﺑﻠﻐت 
ﺑﻧﺳﺑﺔ وﻓﻘد ﺟﺎءت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ واﻷﺧﯾرة ( ﺳﻧﺔ 52إﻟﻰ أﻗل ﻣن  81ﻣن )ﻟﻔﺋﺔ أﻣﺎ ا ،(%2.81)
اﻟﻔﺋﺔ اﻷﻗدم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠك ﺧﺑرة طوﯾﻠﺔ ﺑدأت ﻋﻣﻠﮭﺎ ﻣﻧذ ﻧﺷﺄة  وھﻲ (%8.4) ﺑـ تﻣﺋوﯾﺔ ﻗدر
    .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺣد اﻵن
وظﻔوا ﺣدﯾﺛﺎ  دراﺳﺔ وأن أﻏﻠﺑﯾﺗﮭمﺗوﻓر ﻋﺎﻣل اﻟﺧﺑرة ﻟدى أﻓراد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟ ﺗدل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻋﻠﻰ
أﻗدﻣﯾﺔ ؛ أي أﻧﮭم أﺻﺣﺎب (ﺳﻧﺔ 11إﻟﻰ أﻗل ﻣن  4)ﻣن  ﯾﻣﻠﻛون ﺧﺑرة ﻣﮭﻧﯾﺔﺣﯾث  ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮭم اﻟﺣﺎﻟﻲ
ﺳﻧوات ﻣن  8أي أﻛﺛر ﻣن  42.8وﻧﺳﺗدل ﻋﻠﻰ ذﻟك ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟذي ﯾﻘدر ﺑـ  ﻣﺗوﺳطﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  .ﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وھذا ﺑﺳﺑب اﻟﻧﺷﺄة اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔﻣاﻷﻗدﻣﯾﺔ ﻛ
ﮭذه رﻏﺑﺔ أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﺟﻧﺳﯾن اﻻﻟﺗﺣﺎق ﺑ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺑﯾنأن اﻟﺗوظﯾف اﻟﺣدﯾث  ﻣن ھذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ وﻧﺳﺗﻧﺗﺞ  
ﺗﺟﻌﻠﮭم  ﻸﻓرادﻟ اﻟﺧﺑرة اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ أنو ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟوطﻧﻲ،ﺑﺎرزﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻣﺎ ﻟﮭﺎ ﻣن ﻣرﻛز وﺳﻣﻌﺔ 
ﻣن أھم اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ  ء، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎﻗﺎدرﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﻛوﯾن أراء ﺣول أﺛر اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ اﻷدا
 ﻣن اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻣﮭﺎرة اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣلﮭم ﺗﻣﻛﻧ، ﻛﻣﺎ أراء اﻷﻓراد اﺗﺟﺎه ﻣوﺿوع ﻣﻌﯾن
  . ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ذﻟك ﻋﻠﻰ ﺗﺄدﯾﺔ اﻷﻋﻣﺎل ﺑﺈﺗﻘﺎن وﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﮫﻧﺗﯾﺟﺔ طول ﻓﺗرة اﻟﺧدﻣﺔ 
  
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرارات  اﻟﺧﺑرة
 1.43% 85 ﺳﻧوات 4أﻗل ﻣن 
 9.24% 37 ﺳﻧﺔ 11إﻟﻰ أﻗل ﻣن  4ﻣن 
 2.81% 13 ﺳﻧﺔ 81إﻟﻰ أﻗل ﻣن  11ﻣن 
 8.4% 8 ﺳﻧﺔ 52إﻟﻰ أﻗل ﻣن  81ﻣن 
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( %6.07)ن إﻟﻰ ﻋﻣﺎل داﺋﻣﯾن ﺑﻧﺳﺑﺔ ھذا اﻟﺟدول أن ﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻘﺳﻣﯾﯾﺗﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل 
   .اﻟﻌﻣﺎل اﻟداﺋﻣﯾن ﻗد رﺟﺣت إﻟﻰ، وأن أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ (%4.92)وﻋﻣﺎل ﻣؤﻗﺗﯾن ﺑﻧﺳﺑﺔ 
 ﺻﺑﮭمﺎﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺛﺑﯾت ﺟﻣﯾﻊ ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﻧ ﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ
أو ﺗﻣﻧﺢ ﻟﮭم ﻓرﺻﺔ اﻟﻌﻣل ﻟﻣدة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺻل ﻣن ﻓﺗرة إﻟﻰ أﺧرى ﺑل ﺗﺗﺟﮫ إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾرھم  ﻣﺑﺎﺷرة
وھو  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﻧوع اﻟﻘطﺎع اﻟذي ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﮫ وﯾﻣﻛن إرﺟﺎع اﻟﺳﺑبﻟﺳﻧوات ﻗﺑل ﺗﻌﯾﯾﻧﮭم ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ، 
ث ﻋن اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﺟﯾدة اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﺗطﻠب اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟوﻗت اﻟذي ﯾﺣرص داﺋﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺣ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص
      .ﺑﺗﺛﺑﯾﺗﮫ ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔواﻟﻣﺎل ﻻﻧدﻣﺎﺟﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺧﺗﺑر أداء اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻔﺗرة ﻣﻌﯾﻧﺔ أوﻻ ﺛم ﺗﻘوم 
واﻟﻣﻼﺣظ أﯾﺿﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﻣﯾز ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل اﻟداﺋﻣﯾن واﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣؤﻗﺗﯾن، ﻓﻠﻛل ﻣﻧﮭﻣﺎ ﻧﻔس 
ﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﺑﺷﻛل ﻛﺎﺳﺗﻔﺎدة ﺟﻣﯾﻌﮭم ﻣن دورات ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻣﺛﻼ، وھذا ﻣ وﻧﻔس اﻻﻣﺗﯾﺎزات اﻟﺣﻘوق واﻟواﺟﺑﺎت










 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات  اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
 6.07% 021 داﺋمﻋﺎﻣل 
 4.92% 05 ﻋﺎﻣل ﻣؤﻗت
 001% 071  وعـــاﻟﻣﺟﻣ
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  ﻷﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﻣؤھﻼت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﻣزاوﻟﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ ﺗﻧﺎﺳبﯾوﺿﺢ ﻣدى  :(01)ﺟدول رﻗم 
  
 اﻟﻌﻠﻣﯾﺔﺗﻧﺎﺳب وظﯾﻔﺗﮭم ﻣﻊ ﻣؤھﻼﺗﮭم أن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺻرﺣوا ﺑ اﻟﺟدول اﻟﺳﺎﺑق،ﻣن ﯾﻼﺣظ 
، وأﻋوان اﻟﺗﺣﻛم ﺑﻧﺳﺑﺔ (%3.48)اﻹطﺎرات ﺑﻧﺳﺑﺔ  وزﻋﺔ ﻋﻠﻰﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، ﻣ (%2.87)ﻧﺳﺑﺔ وذﻟك ﺑ
 رف أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنﻷﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ، ﻣﻘﺎﺑل ھذا اﻟﻣوﻗف ﻣن ط( %7.57)، وﻧﺳﺑﺔ (%07)
 ﻋﻠﻣﯾﺔﻣﻊ ﻣﺎ ﯾﻣﻠﻛوﻧﮫ ﻣن ﻣؤھﻼت  اﻟﺣﺎﻟﻲ ﺗواﻓق اﻟﻌﻣل ﻋدم( %8.12)ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﻣﻧﮭم رﻓﺿت اﻷﻗﻠﯾﺔ
ھؤﻻء ﮫ ﺑﻌض اﻟﻌﺑﺎرات اﻟواردة ﻋﻠﻰ ﻟﺳﺎن ، وھو اﻟﻣوﻗف اﻟذي ﻋﻛﺳﺗوﺧﺎﺻﺔ ﻣﻧﮭم ﻋﻣﺎل اﻟﺗﺣﻛم
   :ﺑﻌﺿﮭم ، ﻛﻘولاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
 ."اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻟﺷﮭﺎدة اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔﻟﯾﺳت اﻟوظﯾﻔﺔ " -
 ".دﯾﻣﻲ ﻻ ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ ﻧوع اﻟوظﯾﻔﺔاﻟﺗﺧﺻص اﻷﻛﺎ" -
 ".ﺧوﻟﻧﻲ ﻟﻠﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻹدارياﻟﻣؤھﻼت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ أﻣﻠﻛﮭﺎ ﺗ" -
  ". ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻲ أداء ﻣﮭﺎم أﻛﺑر ﻣن اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ" -
 ﻟﺑﻌض اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔأن ﻋدم ﺗﻧﺎﺳب اﻟوظﯾﻔﺔ ﻣﻊ اﻟﻣؤھﻼت ﻣﻣﺎ ﺳﺑق، وأﺳﺗﻧﺗﺞ  
ﺗوﻓر اﻟوظﺎﺋف ﻓﻲ ﻋﺎﻟم اﻟﺷﻐل ﺗوازي ﻋدد ﺧرﯾﺟﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺗﺧﺻﺻﮭم، إﻧﻣﺎ راﺟﻊ إﻟﻰ ﻗﻠﺔ 
ﮫ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺎ ﺑﯾﻧﺗ ﻓﻌﻼ وھو ،ﻣﺳﺗواه اﻟدراﺳﻲ ﻛﺎن ﻻ ﯾﻧﺎﺳب ﻋﻣل ﺣﺗﻰ وإنأي ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻔرد ﯾزاول 
  .اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾنﻣﺗﻐﯾر ﻟ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﻧﺎ ﻓﻲاﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮭﺎ  اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ







  ﺗﻧﻔﯾذاﻟن اﻋوأ  ﺗﺣﻛماﻟن اﻋوأ اﻹطﺎرات  تاﻻﺣﺗﻣﺎﻻ
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  وﻣﻛﺎن ھذا اﻟﺗدرﯾبﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺑرﻣﺞ دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﯾوﺿﺢ إن :(11)دول رﻗم ﺟ
                                          (اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻣﺟﻣوعﺗﻣﺛل  752)
ﻣن  (%8.89)ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛﻠﮭم و ھذا اﻟﺟدول أن ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﻧﻼﺣظ ﻣن  
ﯾدل ﻋﻠﻰ اطﻼع اﻟﻌﻣﺎل  ﻣﺎ وھذا، ﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻔﺎﺋدة اﻟ دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔﻘدم ﺑﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗ وااﻹﺟﺎﺑﺎت ﺻرﺣ
، أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟذﯾن أﺟﺎﺑوا ﺑـﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﺑرﻣﺞ ﻛل اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘدﻣﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻋﻠﻰ 
دم ﻋإﻟﻰ  ﮭمرﻓﺿ ﺳﺑب عﺎﺟﺣﯾث ﯾﻣﻛن إر، ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻓﻘط (2.1%)ﻓﻘد ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ  دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ
أو أﻧﮭم ﺣدﯾﺛﻲ اﻟﻌﻣل  ﻋﻠﻰ اﻟﻠواﺋﺢ واﻹﺟراءات اﻟﺗﻲ ﺗﺻرح ﺑوﺟود ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اطﻼﻋﮭم
  .ﻻ ﺗﺗوﻓر ﻟدﯾﮭم ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻟﻧﺷﺎط اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟذي ﺗﺗﺑﻌﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أﻛدوا ﻋﻠﻰ أن  أن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ وﺑﺧﺻوص اﻟﺳؤال اﻟﺛﺎﻧﻲ، ﻛﺷﻔت اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ
ﻣن ( %6.92) ﻣﻘﺎﺑل ﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت،( %1.95) ﻣﺛﻠﻣﺎ ﺗﺑﯾن ذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔﯾﺗم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻟﺗدرﯾب
ﻓﻘط ﻣن  (%3.11)ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد ﻧﺳﺑﺔ ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  ﺻرﺣوا ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗدرﯾب ﯾﻛونﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ 
    .أﺟﺎﺑوا ﺑﺄن اﻟﺗدرﯾب ﯾﻛون ﺧﺎرج اﻟوطن
اﻟﺟدول أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن  ءﺗﻲ ﻟﮭذاأﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﻗرا
، ﻓﮭﻲ ﺗﻠﺟﺄ إﻟﻰ اﻷﺣﺳنوﺧﺎﺻﺔ أﻧﮭﺎ ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص اﻟذي ﯾﺳﮭر داﺋﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻧﻔﺳﮫ ﺑﻧﻔﺳﮫ 
اﻷﻓراد داﺧل  ﻣﻌدة ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻣن ﻗﺑل إدارةﻛﺑرﻣﺟﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟ إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب اﻟداﺧﻠﻲ
  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت ك %  ﻣﻛﺎن اﻟﺗدرﯾب ك %
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ب اﻷﻓراد ﻓﻲ ﯾﺗدرﯾﺗم  ﻓﯾﮫ ،ﺔاﻟﻣؤﺳﺳﻓﻲ م اﻟﺷﺎﺋﻊ اﻻﺳﺗﺧدااﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث ﯾﻌد اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل 
ﻣﮭﻧﯾﺔ  ﺧﺑرةﻓﻲ اﻟﻌﻣل ذوي  اﻟﻘداﻣﻰ اف زﻣﻼءھمﺷرﺗﺣت إ ﻋﻠﻰ اﻵﻻت اﻟﺟدﯾدة ﮭمﺗدرﯾﺑﻛ ﻣواﻗﻊ ﻋﻣﻠﮭم
ات اﻟﻼزﻣﺔ ﻷداء اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻋﻧﮭم ﻣﺑﺎﺷرة ﻣن ﺧﻼل ﺗزوﯾدھم ﺑﺎﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﮭﺎر ﻋن طرﯾق ، أوﻣﻌﺗﺑرة
   .لﺎﻋﻣاﻷ
ﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻠم ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭ وﺗﺣت رﻗﺎﺑﺗﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إدارةإن ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗدرﯾب ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﺧطط 
ظروف  ھﻧﺎ ﺗﺷﺎﺑﮫﻛﻣﺎ ﺗ ،ﺗﺗﺑﻊ ﺳﯾرورة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺑﻛل دﻗﺔﻟﮭﺎ ﺳﮭل ﺑﻛل اﻷﻣور واﻟﺗﻔﺎﺻﯾل اﻟﺗﻲ ﺗ
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ وﯾﻛون اﻟﻣدرب أﻛﺛر ﺣرﺻﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﻣﺗدرﺑﯾن  اﻟﺗدرﯾب ﻣﻊ ظروف أداء اﻟﻌﻣل
، وﻋﺎدة ﯾﻛون اﻟﺗرﻛﯾز ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب اﻟداﺧﻠﻲ ﻋﻠﻰ (ﻣلاﻟﻌ)ل ﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﺗﻌﻠﻣﮫ إﻟﻰ ﺣﯾز اﻟواﻗﻊ ﺳﮭوﻟﺔ ﻧﻘ
رﺑﺢ اﻟوﻗت وﻗﻠﺔ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف  ﺣﯾث ﻣن ﮭﺎاﻟﺣل اﻷﻧﺳب ﻟ وﯾﻌﺗﺑر ﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻣوﺿوع ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺷﺎﻛﻠﮭﺎ،
 ﻣؤﺳﺳﺔﯾﻛون ﻓﻲ  ﺣﯾث (اﻟﺗدرﯾب اﻟﺧﺎرﺟﻲ)اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﺗدرﯾب اﻟذي ﯾﺗم ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻣﻛﺎﺗب ﺧﺎﺻﺔ أو ﻣؤﺳﺳﺔ )ت ﺧﺎﺻﺔ ، أو ﻣؤﺳﺳﺎﺄﺣد ﻣراﻛز اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﮭﻧﻲ اﻟوطﻧﯾﺔﻛﺎﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑأﺧرى 
ﻋن  أو ،ﻟﻔﻧﺎدق داﺧل اﻟوﻻﯾﺔ وﺧﺎرﺟﮭﺎﻗﺎﻋﺎت اﻟﻣﺣﺎﺿرات اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ ﺑﻌض ا ﻓﻲ أو ،(ﺗدرﯾب ﻣﺧﺗﺻﺔ
ﻓﻲ ھذا اﻟﻧوع اﻻﻟﺗﺣﺎق ﺑﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾب ﺣﻛوﻣﯾﺔ ﺗدﻋﻣﮭﺎ اﻟدوﻟﺔ واﻟﺟﺎﻣﻌﺎت، ﺣﯾث ﺗﻔﺿل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  طرﯾق
إذا ﻛﺎﻧت اﻟﺧﺑرة اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ وأدوات  ﺧﺎﺻﺔﻣن ﻧﺷﺎطﮭﺎ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﺧﺎرﺟﮭﺎ  ﻧﻘل ﻛل أو ﺟزءﻣن اﻟﺗدرﯾب 
ﻣن  ﺑﮭم اﻟﺧروج ن ﺧﻼلﻣاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻋﻠﻰ ﺔاﯾﺟﺎﺑﯾإﺿﺎﻓﺔ ﻟﻣﺎ ﻟﮫ ﻣن اﻧﻌﻛﺎﺳﺎت ، أﻓﺿلاﻟﺗدرﯾب ﻣﺗﺎﺣﺔ ﺑﺷﻛل 
أﻛﺛر اﺳﺗﻌدادا  ذﻟك ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭم وﻧﻘﻠﮭم إﻟﻰ ﻣﻛﺎن أﺧر ﻣﺧﺗﻠﻔﺎ ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋن ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل، ﻣﺣﯾط اﻟﻌﻣل وروﺗﯾﻧﮫ
ﻓرﺻﺔ اﻻﺧﺗﻼط  م، وﺗﻛون ﻟﮭموأﻓﻛﺎرھ مﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻛﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن آراءھوﺷﻌورھم  وﺗﻘﺑﻼ ﻟﻠﺗدرﯾب
واﻛﺗﺳﺎب أﺧرى ﺟدﯾدة ﻗد ش واﻟﺗﺣﺎور وﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات ﺎﻘﻠﻧ، وھذا ﻣﺎ ﯾﻔﺗﺢ ﻟﮭم ﻣﺟﺎﻻ ﻟنﻣﻊ أﻓراد آﺧرﯾ
ﺔ وﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑرؤﯾﺔ ﯾﺿﯾف أﻓﻛﺎرا ﻣن ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳ، أي ن ﻏﯾر ﻣﺗوﻓرة ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب اﻟداﺧﻠﻲﺗﻛو
اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺑﺄن اﻟﻣدرﺑﯾن ﻗد  أﺧرى واﻻطﻼع ﻋﻠﻰ اﻟﺟدﯾد، وﻣن ﺟﺎﻧب أﺧر ﯾﺗﻣﯾز اﻟﺗدرﯾبوﺟﮭﺔ ﻧظر 
ﯾﻛون ﻟدﯾﮭم ﺧﺑرة أوﺳﻊ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗدرﯾب وﺧﻠﻔﯾﺔ ﻧظرﯾﺔ أو ﻋﻣﻠﯾﺔ أﻋﻣق، وﺑﺄﻧﮫ ﻗد ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﮫ وﺳﺎﺋل 
  .ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻏﯾر ﻣﺗوﻓرة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﻔﺳﮭﺎ
ﻓﻲ دوﻟﺔ  ﺧﺎرج اﻟوطنﺗدرﯾب أﺧر ﯾﻛون  وﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﻧوﻋﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن ﺗﻠﺟﺄ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﯾﺿﺎ إﻟﻰ
ﺎﻟﻌﻣﺎل ﻣن ﻓﺋﺔ ﺑ ، وﻋﺎدة ﯾﮭﺗماﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗطﺑﯾﻘﺎت ﺣدﯾﺛﺔرات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ أو ﻟﯾﺷﻣل اﻟدوﻣﻌﯾﻧﺔ، 
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﺗﻲ  اﻷﻣور اﻟﻣﻛﻠﻔﺔ ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ وھو ﯾﻌﺗﺑر ﻣناﻹطﺎرات أﺻﺣﺎب اﻟﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
ب ﻛن ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن ذﻟك إﻻ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﺑﺗدرﯾأﻋﻠﻰ ﺑﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺣﻠﻲ، وﻟﮫ ﻣﺻﺎرﯾﻔﺗﻛون 
 ﻧﺣو ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء وﺗﺣﻘﯾق اﻟداﺋم وﻋﻠﻰ ﺳﻌﯾﮭﺎﻠﻰ اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﮭﺎ وھذا دﻟﯾل ﻋ ﺎ ﻓﻲ دول أﺟﻧﺑﯾﺔﮭﻋﻣﺎﻟ
ﻣﺗﻘدﻣﺔ ﻋﻧﺎ ﻓﻲ ﻧواح ﻛﺛﯾرة، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺑﻌض ھذه اﻟدول وﻛﻣﺎ ھو ﻣﻌﻠوم أن  ؛ﺄﻛﺛراﻟﺗﻘدم أﻛﺛر ﻓر واﻟﺗطو
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أﻧﮭﺎ  ﻻ ﺗﻛون ﻣﺗﺎﺣﺔ ﺑﺎﻟﻣرة ﻣﺣﻠﯾﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﺑﺎﻟﺧﺎرج ﻗد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﮭﺎد ﺗﺷﺎرك ﺑاﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗ
ﺗﺗﯾﺢ ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾن اﻻﻟﺗﻘﺎء ﺑﻧظراﺋﮭم ﻣن ﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﻋﺎﻟﻣﯾﺔ، ﺑﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭم ﯾﻘﺎرﻧون ﺑﯾن أﺳﻠوﺑﮭم ﻓﻲ 
ﺑﺈﺗﺎﺣﺔ اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﮭم ﻓﻲ و اﻟﻌﻣل وﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻵﺧرون، وھو ﻣﺎ ﯾﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﺗطوﯾر وﺟﻠب أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة
  .ﺗدرﯾب وﺑﻧﻘل ﻣﺎ ﺗﻌﻠﻣوه ﻟزﻣﻼﺋﮭم أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣلﺗطﺑﯾق اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ ﺑﻌد اﻟ
ﯾﺗﻔق ﻣﻊ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮭﺎ ﻣن ﻣﻌﻠوﻣﺎت  ﻣﺎ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮫأن إﻟﻰ وﯾﻣﻛن اﻹﺷﺎرة ھﻧﺎ 
اﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﺳﺗوﯾﺎت أداء وﻛﻔﺎءة اﻟﻣورد  إﻟﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻲ أﻛدت" ﺳﻣﯾﺔ ﺳﻌﺎل"دراﺳﺔ 
اﻟﺑﺷري اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻋن طرﯾق ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎھد اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ واﻟﺟﺎﻣﻌﺎت داﺧل 
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  اﻟﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣن دورات اﻧﺗﻘﺎءاﻷﺳﺎس اﻟذي ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﯾوﺿﺢ  :(21)ﺟدول رﻗم   






    
                                                   
  
 اﻧﺗﻘﺎء ﻲ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎأن اﻷﺳس اﻟﺗ أﺟﺎﺑوا أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣن ﺑﻌضاﻟأن ، ﯾﻼﺣظ ﻣن اﻟﺟدول  
ﻣن ( %4.82)ﻣﺎ ﻣﺛﻠﺗﮫ ﻧﺳﺑﺔ  وذﻟك ﯾﻛون ﺣﺳب ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﯾﺔﺗدرﯾﺑ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣن دورات
ﻓﻲ ﺣد  اﻟﺗدرﯾب ﻣوﺿوعﻣﺎ ﯾﺷﻣﻠﮫ ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗدرﯾب ﯾﻛون ﺣﺳب  تأﻛد (%3.62)، ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻹﺟﺎﺑﺎت
ﻠﺗدرﯾب ﯾﻛون ﺣﺳب اﻟﻣﻧﺻب اﻟذي اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟ اﺧﺗﯾﺎرن أاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻌض  ىرﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى ﯾ، وذاﺗﮫ
 أنﻓﻲ ﺣﯾن أﻛد اﻟﺑﻌض اﻷﺧر  ،ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (%1.32) ﻧﺳﺑﺔﻋن ذﻟك  وﻗد ﻋﺑر ﻓردﻛل ﯾﺷﻐﻠﮫ 
، (%8.31)ﻣﺋوﯾﺔ ﺑﻠﻐت  وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔاﻟﺗدرﯾب ھﻲ اﻷﺳﺎس اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﮫ  اﻟﻣؤھﻼت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل
أﺟﺎﺑوا ﺑﺄﻧﮫ ﯾﺗﻌذر ﺗﻔﺳﯾر اﻷﺳس ( %4.8)واﻟﻣﻣﺛﻠون ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻋﺎﻣل  59أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻣﺎ ﺑﺎﻗﻲ 
   .ﻟﻠﺗدرﯾباﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
 ﺎاﺧﺗﯾﺎرھ ﻓﻲاﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻠﯾﮫأھم أﺳﺎس ﺗﻘوم ﻋ ﺄنأﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺻرﺣوا ﺑأن ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ     
ﻣن اﻟﺻﻌب وﺟود ﺗدرﯾب دون ؛ وھذا ﺷﻲء ﻣﻧطﻘﻲ ﻷﻧﮫ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﯾﻛون ﺣﺳب ﻟﻠﺗدرﯾباﻷﻓراد 
ﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎس ﻓﻲ اﻟ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻌﺗﺑرﺣﯾث ؛ وﻣﻌرﻓﺔ ﻣن ھم ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﯾﮫ أو ﻻ ﺗﻘﯾﯾم أداء اﻷﻓراد
ﺗوﺟﮫ ﻣن ﺧﻼل  اﻷداءاﻟﺧطط ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻋﻠﯾﮭﺎ ﯾﺗم وﺿﻊ  اواﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭﺎ وﺑﻧﺎء ﺟواﻧب اﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن، ﺑدءا ﺑﺗﺣدﯾد اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ ﺟﻌﻠت أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻻ 
وﻋدم ﺗواﻓق ﺎﻧﺧﻔﺎض اﻟﺣﺎﻓز ﻟﻠﻌﻣل، أو ﻧﻘص اﻟﻣﮭﺎرات اﻟوظﯾﻔﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ ﻛه ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻣﻌﺎﯾﯾر
ﻓﻲ ﻛﻔﺎءة  ﻧﻘصاﻟ ؤدياﻟﺗﻲ ﺗﯾرھﺎ ﻣن اﻷﺳﺑﺎب وﻏ... اﻟذي ﯾﺷﻐﻠﮭﺎ، اﻟوظﯾﻔﺔ ﻣﻊ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻔردﻣﺗطﻠﺑﺎت 
ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ  ﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌفﺿﻌف اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻛل، ﻟذﻟك ﻓﺈﻧﮫ ﺑﻌد ﺗﺣدﯾد و أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرارات  اﻷﺳﺎسﻧوع 
  %3.62 52 ﺣﺳب ﻣوﺿوع اﻟﺗدرﯾب
  %1.32 22 ﺣﺳب اﻟﻣﻧﺻب
  %8.31 31 ﺣﺳب اﻟﻣؤھﻼت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل
  %4.82 72 ﺣﺳب ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء
  %4.8  8 ﺻﻌب ﺗﺣدﯾد اﻷﺳس
  %001  59 وعـــاﻟﻣﺟﻣ
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 ،اﻟﻣﻘﺑولإﻟﻰ اﻷداء  مواﻟوﺻول ﺑﮭ ﮭموﻣﮭﺎراﺗ ﮭمﻟزﯾﺎدة ﻣﻌﺎرﻓ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗدرﯾب، ﻛﺎﻟﻠﺟوء إﻟﻰ ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮭﺎ
  .ھدﻓﺎ ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮫ وإﻧﻣﺎ ھو وﺳﯾﻠﺔ ﻟزﯾﺎدة ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷن اﻟﻧﺷﺎط اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻟﯾس
ﯾﻛون ﻣﻧﺻب اﻟﻌﺎﻣل ھو ﻣن ﯾﻔرض  اﻷﺣﯾﺎن ﻓﻲ ﺑﻌض ﺑﯾﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﯾﺿﺎ أﻧﮫ وإﺿﺎﻓﺔ ﻟﻣﺎ ﺳﺑق
 أو ﻗد ﺗﻛون اﻟﻣؤھﻼت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ ﻧﺎﻗﺻﺔ ،ﻣن أﺟل اﻟﺗﺣﻛم أﻛﺛر ﻓﻲ ﻣﺗطﻠﺑﺎت وظﯾﻔﺗﮫ وھذا ﻋﻠﯾﮫ اﻟﺗدرﯾب
إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ أن  ﺻرح ﻣﺳؤول ﺛﻠﻣﺎﻣﻠﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻟ اﻟﺗطوﯾروﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ 
ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ طرق وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل أو إدﺧﺎل  س ﺧطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭﺎ ﻛوﺟوداﻟﺗدرﯾب ﯾﻛون ﻋﻠﻰ أﺳﺎ
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  .ﻣن دورة ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣﮭﻧﯾﺔاﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﯾﺑﯾن ﻣدى  :(31)ﺟدول رﻗم 
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرارات  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  %7.78  941  ﻧﻌم
  %3.21  12  ﻻ
 %001  071  اﻟﻣﺟﻣوع
  
ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ  (%7.78) ﻧﺳﺑﺔ أن( 31)ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺟدول رﻗم  ﯾﺗﺿﺢ ﻟﻧﺎ  
أن ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد اﻟﺗﻲ ﺗﺑرﻣﺟﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﮭﻧﯾﺔاﻟ ﺗدرﯾﺑﯾﺔاﻟ اتردواﻟن دﺗﮭم ﻣاﺳﺗﻔﺎ ﻋﻠﻰ ﯾؤﻛدون اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ
   .ﻣن ذﻟك ﺗﮭﺎﺳﺗﻔﺎداﻋدم  ﻋﻠﻰ ؤﻛدﺗ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن إﺟﺎﺑﺎت ﻣن (%3.21)ﻧﺳﺑﺔ 
أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻗد ﺧﺿﻌت ﻟﻠﺗدرﯾب، وھو ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن ﻣن ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ أن   
ﺗﺣﺳﯾن ﻣﻌﺎرﻓﮭم وﻗدراﺗﮭم اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ وﻣﺳﺗﻣرة ﻟم ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻌﻣﺎﻟﮭﺎ ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ ﯾﻘدﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗ
 ﺣﯾث ؛"ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ" اﻟﺗﻲ أﻗرﺗﮭﺎ ﻣﺑﺎدئاﻟ ﻓﻲ ﻣؤﻛدا وﺗﺟدﯾدھﺎ ﻣن ﺣﯾن إﻟﻰ أﺧر، وھو ﻣﺎ ﻧﺟده
 أھﻣﯾﺔ ﺗدرﯾب اﻟﻌﻣﺎل ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداﺋﮭم ﻟﻸﻋﻣﺎل وزﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮭم،ﻋﻠﻰ " ﺗﺎﯾﻠور" رﻛز
وﻧظرا ﻟﮭذه اﻷھﻣﯾﺔ ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﺑﺗﺧﺻﯾص ﻣﯾزاﻧﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻟﮭذا اﻟﻐرض وھو ﻣﺎ ﺻرح ﺑﮫ اﻟﻣﺳؤول 
ﻋﻠﻰ  د اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻧﺎءاﯾﺗﺣد ﯾﺗم أﻧﮫ ﻓﻲ ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ أﺟرﯾت ﻣﻌﮫ، ﻋن اﻟﺗدرﯾب
ﻣﺻﻠﺣﺔ رﯾق ﺣول ھذه اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻋن طﺑﺈﺟراء دراﺳﺎت  ﮭﺗمﺗ اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺳﯾﺎﺳﺗﮭﺎ ﺗوﺟﮭﺎت
وﺿﻊ ﻣﺧطط ﻓﻲ  ﺗﻧﺣﺻر ﻣﮭﻣﺗﮭﺎاﻟﺗﻲ ﺑﻛل أﻣور اﻟﺗدرﯾب واﻟرﺳﻛﻠﺔ،  اﻟﻣﻛﻠﻔﺔ" ﺗدرﯾب وﺗطوﯾر اﻟﻌﻣﺎل"
اﻟﻧﻘﺎﺋص  ﻣن اﻧطﻼﻗﺎ، وھذا ﺗﮭﺎﻟﯾﺗم ﺗطﺑﯾﻘﮫ ﻋﻧد ﺑداﯾﻓﻲ اﻟﺛﻼﺛﻲ اﻷﺧﯾر ﻟﻛل ﺳﻧﺔ ﺷﺎﻣل ﻟﻠﺗدرﯾب 
ﻛل ھذه اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺟﻣﻊ وﺑﻌد  ،اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛل ﻣدﯾر ﻣن ﻣدﯾرﯾﺎت ھﺎدﺣداﻟﻣوﺟودة اﻟﺗﻲ ﯾ واﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت
اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻟﻣراﺟﻌﺗﮭﺎ و( اﻟﻣﺳؤول ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ)ﺗﺣوﯾﻠﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﻣدﯾر ، ﯾﺗم اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣﮭﺎﯾوﺗﻧظ
 ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻟﯾس ﻋﻣل ﻋﺷواﺋﻲ ﺑل ﮫﯾدل ﻋﻠﻰ أﻧ اﻟذيو اﻟﺗدرﯾب ﻧﻔذﯾ ﺧطواتﻋﻠﻰ أﺳﺎس ھذه اﻟﻋﻠﯾﮭﺎ، و
   . ﺔوھﺎدﻓ ﺔﻣﺧطط
اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾراﻋﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻔﺋﺎت أن اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﻔﯾد أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ھذا اﻟﺷﺄن ﺗم و      
ﻟﻔﺋﺔ اﻹطﺎرات  ةرﯾﻛﺑﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ إﻋطﺎء اﻷوﻟوﯾﺔ ﺑدرﺟﺔ اﻟﺗ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة ﻓﯾﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ
 ﺳﺑب؛ وﯾﻣﻛن إرﺟﺎع اﻟﻣن اﻟﻔﺋﺎت اﻷﺧرىﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟدورات ﻠاﻟﻔﺋﺔ اﻷﻛﺛر ﺧﺿوﻋﺎ ﻟﻓﮭﻲ  أو ﻋﻣﺎل اﻹدارة؛
ﺧطط ﺔ ﺗرھﺎ اﻟرﻛﯾزة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﮭذه اﻟﻔﺋﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎ إﻟﻰﻓﻲ ذﻟك 
 . ﺗطوﯾرھﺎ وﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎ ﯾﻌﻧﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻘدﻣﮭﺎ واﻟﻌﻛسﺈن ﻓ ، وﻟذاھﺎأﻣور ﻟﻛلوﺗﺳﯾر 
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اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻏﺎﻟﺑﯾﺗﮭﺎ اﻟﻌظﻣﻰ ﺟل دة اﻟدورة اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻠﻘﺎھﺎ أن ﻣ ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺟدول  
ﻣن ﻣﺟﻣوع  (5.12%)ﺣﯾن أﺟﺎب ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، ﻓﻲ ( %5.87) ﻛﺎﻧت ﻗﺻﯾرة اﻷﺟل واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس ﻧﺳﺑﺔ
   .ﻣﺗوﺳطﺔ اﻷﺟلﻛﺎﻧت  ﮭمﺗدرﯾﺑأﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أن ﻣدة 
 اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲﻣﻌظم ﮭﺎ اﻟﻣدة اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻐرﻗن ﺧﻼل ﻗراءة اﻟﺟدول إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ أن ﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣﻧ
، وﻓﻲ ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻓﻘط ﺣﯾث ﯾﺳﺗﻣر اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻣن أﯾﺎم إﻟﻰ أﺳﺑوعﺗﻛون ﻗﺻﯾرة اﻷﺟل، اﻟﺗدرﯾب 
ﻠﺟﺄ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺣﯾﺎﻧﺎ ، ﻛﻣﺎ ﺗﺣول ﻋﻣﻠﮫ دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣرﻛزة ﯾﻘدم ﻓﯾﮭﺎ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺟدﯾدة ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻋﻘدﯾﺗم 
ﻠوﻣﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ واﺳﺗﯾﻌﺎﺑﮭﺎ ﻟﻣﺗدرﺑﯾن اﻟوﻗت اﻟﻛﺎﻓﻲ ﻟﻺﻟﻣﺎم ﺑﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﻌا ﻣدة اﻟﺗدرﯾب ﻹﻋطﺎء إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻓﺗرة
 اﻟﻣﻠﻘﻰأو ﺣﺳب ﻧوع اﻟﺗدرﯾب  دات اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺣدث ﻣن وﻗت إﻟﻰ أﺧرﻛﻠﯾﺎ وھذا ﺣﺳب ﻣﺎ ﺗﺗطﻠﺑﮫ اﻟﻣﺳﺗﺟ
ﻣﺗوﺳطﺔ  ﻓﺗرة اﻟذي ﯾﺳﺗﻐرقاﻟﺗدرﯾب أﻣﺎ  ،ﻟﮫ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔﻟﻛل ﺗﻛوﯾن ﻣدة  إذ ،واﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺧﺿﻌون ﻟﻠﺗدرﯾب
ﻟﻔﺋﺔ اﻹطﺎرات اﻟذﯾن ﯾﺗم ﺗﻛوﯾﻧﮭم ﻓﻲ  ﺣﺎﻻتﻓﺈﻧﮫ ﻻ ﯾﺗم اﻟﻠﺟوء إﻟﯾﮫ ﻛﺛﯾرا إﻻ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟ ﻣن اﻷﺟل
  .اﻟﺧﺎرج
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺑﻊ ﻓﻲ ﺧططﮭﺎ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب اﻟذي ﯾﻛون ﻣﺎ ﺑﯾن ﻓﻲ اﻷﺧﯾر أن  اﻟﻘول وﯾﻣﻛن  
اﻟﻣﺗدرب  ﻌدم ﺗرك ﻣﻧﺻبﻟ ھذاﻗﺻﯾر وﻣﺗوﺳط اﻷﺟل، وﻻ ﺗﺗوﺟﮫ إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب ذات اﻟﻔﺗرات اﻟطوﯾﻠﺔ و





 ﻣدة اﻟدورة اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ
  ﻗﺻﯾرة اﻷﺟل 711 5.87%
 ﻣﺗوﺳطﺔ اﻷﺟل  23 5.12%
  وعــاﻟﻣﺟﻣ 941 001%
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  ﻣن اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺳﺗﻔﺎدةاﺟواﻧب  ﺑﯾنﯾ :(51)ﺟدول رﻗم 








  123: اﻹﺟﺎﺑﺎتﻋدد                                     071: ﻋدد اﻟﻣﻔردات                  
ﻣن اﻟﻌﻣﺎل اﺳﺗﻔﺎدة ﺑﺟواﻧب  ﺔﻔﯾد اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟرﻗﻣﯾﺔ اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﯾ  
ﻛل ﻓرد ﯾﻧظر إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب ﺑﻣﻧظﺎره اﻟﺧﺎص،  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ أن ﻟﮭم اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺻﺻﮭﺎ اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ  زﯾﺎدة اﻟﻣﮭﺎرات واﻟﻣﻌﺎرف اﻟوظﯾﻔﯾﺔﻓﻲ ﻓﮭﻧﺎك ﻣن ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أن ﻓﺎﺋدة اﻟﺗدرﯾب ﺗﻛﻣن 
 ﻣزﯾد ﻣن اﻟﺗﻣرس واﻟﺧﺑرة أي ،وﯾﺗﺟﻠﻰ ھذا ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺗﻲ ﯾﻛﺗﺳﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﻛل ﻣرة (%33)ﻗدرت ﺑـ 
ﻣن ( %6.32) ﺻرﺣت ﻧﺳﺑﺔ ، ﺑﯾﻧﻣﺎﺗﻐطﯾﺔ ﺟواﻧب اﻟﻌﺟز ﻓﻲ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﺎﻋد ﻓﻲاﻟﺗﻲ ﺗ
ﻛﻣﺳﺎﯾرة  ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﺗطورات اﻟﺟدﯾدة ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺗﺧﺻﺻﮭمن ﻣﻛﻧﮭم ﻣأن اﻟﺗدرﯾب ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ 
، ﻓﻲ واﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﮭدھﺎ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ (اﻟﺗﺄﻗﻠم ﻣﻊ اﻟﺗﺟﮭﯾزات واﻵﻻت اﻟﺟدﯾدة) ﯾرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔﯾاﻟﺗﻐ
ﮭم ﺳﻠوﻛﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ  أن اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻛﺎن ﻟﮭﺎ دوراﺎﺑﺎت ﻣن اﻹﺟ( %4.32)ﺣﯾن أﻓﺎدت ﻧﺳﺑﺔ 
ن ﻣ (%02)، ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ واﻛﺗﺳﺎب أﺧرى ﺟدﯾدة ﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدةﻟ ﮭمﻓﮭﻣ ادت ﻓﻲزو ﮭمﺗواﺗﺟﺎھﺎ
ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم أﻛﺛر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل  ﯾﺔ اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺳﺎﻋدتاﻟﺗدرﯾﺑاﻟدورات أﻛدت أن  أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ إﺟﺎﺑﺎت
ﻣن  اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔأﯾﺿﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ  دﺗﮫﻛ، وھو ﻣﺎ أﻛﺎﻻﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺟﯾد ﻟﻶﻻت واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺳﻼﻣﺗﮭﺎ وإﺗﻘﺎﻧﮫ
اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم  ﯾﺳﺎﻋد اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻلأن اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت إﻟﻰ  "ﺑودوح ﻏﻧﯾﺔ"ﻟـ  اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب وﻧﺎدرا ﻣﺎ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﮭﯾﺋﺔ وﻓﻲ ﻣﻧﺻﺑﮭم اﻟﺣﺎﻟﻲ وﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗطورات ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮭم أﻛﺛر 
 .اﻷﻓراد ﻷﺟل ﺗﻘﻠد ﻣﻧﺎﺻب أﻋﻠﻰ
ﺗﻲ ﺗﺧﺻﺻﮭﺎ اﻟ ﻟﺗدرﯾب اﻟﺑراﻣﺞ ﮭدف ﻣن ﺧلل ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺧﻼ
 اﻟﻣﺗﻧوﻋﺔ واﻟﺣدﯾﺛﺔ د ﺑﺎﻟﻣﮭﺎرات واﻟﺧﺑراتاﻓراﻷﺗزوﯾد ﺗﺳﺎھم ﺗﻠك اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻓﻲ  ﺣﯾث ،ﮭﺎﻟﺎﻋﻣ
 اﻟﻣﺋوﯾﺔاﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرارات  ﺟواﻧب اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
 4.32% 57 ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺳﻠوك واﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟﻘﯾم
 33% 601 زﯾﺎدة اﻟﻣﮭﺎرات واﻟﻣﻌﺎرف اﻟوظﯾﻔﯾﺔ
 %02 46 ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم أﻛﺛر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وإﺗﻘﺎﻧﮫ دةﺳﺎﻋاﻟﻣ
ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﺗطورات اﻟﺟدﯾدة ﻓﻲ ﻣﺟﺎل  ﻣﻛن ﻣناﻟﺗ
 ﺗﺧﺻصاﻟ
 %6.32 67
 %001 123 وعــاﻟﻣﺟﻣ
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ﺑﮭﺎ وﻛل ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﮭﺎ  ونى ﻣﻌﺎرﻓﮭم وﺧﺑراﺗﮭم ﺑﺧﺻوص اﻟﻣﮭﺎم واﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﯾﻘوﻣﻣﺳﺗوﺗزﯾد ﻣن ﺗﻲ ﻟا
إﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت و ،ﺗﺧﻠﺻﮭم ﻣن اﻷداء اﻟﻐﯾر اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ( ﺗﺟدﯾد اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت)
ﺗﮭدف إﻟﻰ ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك وﻟﻣواﻛﺑﺔ ﻛل ﻣﺎ ھو ﺟدﯾد ﻓﻲ اﻟﻌﻣل،  ﯾﺔ ﻣﮭﺎﻣﮭمﺄدﺗوأﺳﺎﻟﯾب  ﮭمﻓﻲ ﻣﻌﻠوﻣﺎﺗ
اﻟﺗﻌﺎون ﻛﺗﻌزﯾز ﻗﯾم  ﻋﻼﻗﺎﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل إﻟﻰ اﻷﻓﺿلﺳﻠوﻛﮭم واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم و اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻓﻲ ﺗﻌدﯾلاﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟ
 ﻣﺗﻘﻧﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ رﻓﻊ ﻛﻔﺎءﺗﮭم ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺔ أﻋﻣﺎﻟﮭم ﺑطرﯾﻘﺔ، ﺔؤﺳﺳﻟﺗزام اﺗﺟﺎه اﻟﻌﻣل واﻟوﻻء ﻟﻠﻣاﻻو
ﺗدرﯾب "اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﻓﻲ ﻣﺑﺎدﺋﮭﺎ أن  "اﻹدارة اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ"ﻧظرﯾﺔ  ﺎأﻛدﺗﮭﺣﻘﯾﻘﺔ  وھو ،ﻣﻧﺗظﻣﺔ وﺑﺈﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔو
ﺗﮭم، وﺗطوﯾر ﻗدراﺗﮭم اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻣن أﺟل اﺗﮭم وﺧﺑرﻟﻣﮭﺎر د ورﻓﻊ ﻛﻔﺎءﺗﮭم واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣراﻷﻓرا
ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻟﻔردي واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺣﯾث ﯾﺧﺿﻊ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ إﻟﻰ ﺗﻌﻠم أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل 
  ."وأﺳﺎﻟﯾب ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك إﻧﻣﺎء ذاﺗﮫ وإﺛراء ﻣﻌرﻓﺗﮫ وﻗدراﺗﮫ وﺛﻘﺎﻓﺗﮫ
 ﻧظرا ﻣﻌظم اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻌﻰ إﻟﯾﮭﺎ اﻟﺗدرﯾبأن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗطﻣﺢ إﻟﻰ ﺑﻠوغ  وﻣﻧﮫ ﻧﺗوﺻل  
ﻠﺗدرﯾب ﺗﺣﺳﯾن أداء دورات ﻟوراء ﺑرﻣﺟﺔ  ﺗﮭدفﺣﯾث ، ھﻣﯾﺗﮫ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻐﯾﯾر وﺗطوﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻷ
وھو ﻣﺎ ﯾﺗﻔق ﻣﻊ دراﺳﺔ  ،ﺻﺔ ﻓﻲ ظل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرةوﺧﺎ ﺗﻛرﯾس ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟودة ﻓﻲ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔواﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد " gnow retep dna ililuM aiznawM nimajneB ﺑﻧﺟﻣﯾن ﻣواﻧزﯾﺎ ﻣوﻟﯾﻠﻲ وﺑﯾﺗر ووﻧﻎ"
ﻣن أﺟل اﻟﺑﻘﺎء و ﻋﻠﻰ اھﺗﻣﺎم اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺑﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻌﻠم واﻟﺗدرﯾب ﻣن أﺟل اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرة
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  ﻛﺎن ﺑﺷﻛل ﻓردﯾﺎ أو ﺟﻣﺎﻋﯾﺎ؟ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنﺗﻠﻘﺎه  اﻟذي اﻟﺗدرﯾبأن  ﯾﺑﯾن :(61)ﺟدول رﻗم  






وا ﺑﮫ ﻛﺎن اﻟﺗدرﯾب اﻟذي ﻗﺎﻣ نإ ﺣول أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾناﻟﺟدول اﻟﻣوﺿﺢ أﻋﻼه أن  ﯾﺑﯾن  
ﻟﻠﺧﯾﺎر اﻟﺛﺎﻧﻲ، أﻣﺎ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻘد ﺗراوﺣت ﻓﻲ ( %2.19) ﻛﺎﻧت ﺑـ ﻓردﯾﺎ أو ﺟﻣﺎﻋﯾﺎﻛﺎن ﺗدرﯾﺑﺎ 
   .(اﻟﺗدرﯾب اﻟﻔردي)ﻟﻠﺧﯾﺎر اﻷول ورﺟﺣت  (%8.8)
اﻟﺗدرﯾب اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ أﻛﺛر ﻣن اﻟﺗدرﯾب اﻟﻔردي،  طﺑقاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗ ﻣن ﺧﻼل ھذه اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن  
ﯾﻘوم ﻟ ،ﺟﮭﺎﯾﺗم ﺟﻠب اﻟﻣدرﺑﯾن ﻣن ﺧﺎرداﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺎت 
ﻓﻲ ﻣطروﺣﺔ ﻣوﺿوﻋﺎت اﻟﻠوﻓﻘﺎ ﻟ ﺎﻣﺑﯾﻧﮭ ﯾﺗم اﻟﺗﺑﺎدلﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت وﺑﺗدرﯾب ﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣدرب واﺣد 
ﻣوﺟﮫ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺗرك  ﯾﻛون ﻘدﻓ ﺗدرﯾبﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔﺋﺎت اﻟﺧﺎﺿﻌﺔ ﻟﻠأﻣﺎ  ،ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲاﻟ
  ﮭم ﻣن ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻲ ﺑﯾﻧت اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ وﺟود ﻗواﺳم ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾﻧ ﺎ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻣﮭﺎم ﻣﺣددة، أوﻣﻌ
 ﺗﻧظﯾم وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔﺑﺗﺧطﯾط و "وﺗطوﯾر اﻟﻌﻣﺎل ﺗدرﯾبإدارة "ف ﯾﺗﻛﻠوھذا ﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ، 
  . ﻌﺎ ﻟﺑراﻣﺞ ﺗﻧﺳﺟم ﻣﻊ ھذه اﻟﺣﺎﺟﺎتإﺧﺿﺎﻋﮭم ﻣ ﻋن طرﯾق اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
ﻘﻠﺔ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺑﯾﺗﻣﯾز ﻷﻧﮫ  اﻟﺗدرﯾب اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ أﻧﮫ ﯾﺗم اﻟﻠﺟوء إﻟﻰ ﻟﻧﺎ ﺿﺢﻋﻠﻰ ھذا اﻷﺳﺎس ﯾﺗو  
ﻋﻠﻰ  رﻛزاﻟذي ﯾاﻟﺗدرﯾب اﻟﻔردي ﻣن  ﻛﺑروﻟﮭذا ﺗﺗﺑﻧﺎه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺻورة أ وﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات
ﯾﯾف اﻟﻔرد ﻣﻊ اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻌﺎم ﺗﻛﻟﺑﻌد اﻟﺗﻌﯾﯾن ﻣﺑﺎﺷرة ب ﻛل ﻓرد ﻋﻠﻰ ﺣدا، وﻗد ﯾﺗم ذﻟك درﯾأﻓراد ﻣﻌﯾﻧﯾن 
ﺗﻌرﯾﻔﮫ ﺑﻣﮭﺎم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وإﯾﺟﺎد ﻧوع ﻣن اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾﻧﮫ وﺑﯾن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﺳﯾﻌﻣل ﺑﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل 
ﺗطوﯾر إذا ﻣﺎ أرﯾد ﻗد ﯾﺗم  أو ،وﻣﺎ ﻋﻠﯾﮫ ﻣن ﺣﻘوق وواﺟﺑﺎت ،وﻗواﻧﯾﻧﮫ ﻣﺧﺗﻠف أﺳﺎﺳﯾﺎت اﻟﻌﻣلو وظﯾﻔﺗﮫ
ﯾﺗم ﺑﻌث  ، ﺣﯾثﻟﯾﺗم ﻧﻘﻠﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﻌﻣﺎل اﻵﺧرﯾن أﺳﺎﻟﯾب ﺟدﯾدةأو  آﻟﺔرف وﻣﮭﺎرات أﺣد اﻟﻣوظﻔﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎ
ﻓﻲ اﻟوطن أو ﺧﺎرﺟﮫ وﺧﺎﺻﺔ  ﺔﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳ ﺗدرﯾﺑﯾﺔﻛﺔ ﻓﻲ دورات ﻠﻣﺷﺎرﻟﺑﺻورة ﻓردﯾﺔ  ﮭمﻧاﻟﺑﻌض ﻣ




  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ تااﻟﺗﻛرار  ﻧوع اﻟﺗدرﯾب
 %8.8 31 ﻓردي ﺗدرﯾب
 %2.19 631 ﺗدرﯾب ﺟﻣﺎﻋﻲ
 %001 941 وعــاﻟﻣﺟﻣ
 ﺣﺎﻟﺔ 12ﺑﻠﻎ  ﺑوا ﻋﻠﻰ اﻟﺳؤالﺟﯾﯾ ذﯾن ﻟمﻓراد اﻟاﻷ ﻋدد       
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  ﺎﻟﺗدرﯾبﺑ زﻣن اﻟﻘﯾﺎم ﯾﺑﯾن :(71)ﺟدول رﻗم 
              




            ﺣﺎﻟﺔ 12ﻋن اﻹﺟﺎﺑﺔ وا ﻌﻧاﻣﺗاﻷﻓراد اﻟذﯾن    
ﺧﻼل ھذا اﻟﺟدول ﯾﻼﺣظ أن ﻣﻌظم أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أﺟﺎﺑوا ﺑﺄن ﺗدرﯾﺑﮭم ﻛﺎن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ وذﻟك  ﻣن  
 ﺑﻧﺳﺑﺔ وذﻟك اﻟﺧدﻣﺔ ﻗﺑل ﮭم ﻛﺎنﺗدرﯾﺑﺑﺄن  ﺑﺎﻗﻲ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أﺟﺎﺑوا ، أﻣﺎﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (%6.68)ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت%( 4.31) ــﺑﻣﻘدرة 
 ﺑﻌد ﻓﺗرة ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟزﻣن ﺗم إﺧﺿﺎﻋﮭمﯾ اﻟﺧدﻣﺔﺗﺛﺑﯾﺗﮭم ﻓﻲ اﻷﻓراد و ﺗﻌﯾﯾن دﻧﻋ ﮫأﻧوھذا ﯾؤﺷر   
ﺧﺎرﺟﮭﺎ  أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ داﺧل ﯾﺗﻠﻘوﻧﮫ ،ﺗﮭمﺧدﻣﻓﺗرة  طﯾﻠﺔﻣﻼزﻣﺎ ﻟﮭم  اﻟذي ﯾﻛون ﺑﺻﻔﺔ ﻣﺳﺗﻣرة ﺗدرﯾباﻟ إﻟﻰ
ﻋن طرﯾق ﺗزوﯾدھم ﺑﺄﺣدث ، وھذا (اﻟﻧﻣو اﻟﻣﮭﻧﻲ)ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗطوﯾرھم ﮭدف ﺑ ﻓﻲ أﺟﮭزة ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ
دث ﻓﻲ ﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣﯾاﻟﻣﺗﺻﻠﺔ ﺑﻣﯾدان ﻋﻣﻠﮭم وﺑﻣﺎ ﯾﺗﻔق ﻣﻊ اﻟﺗﻐ ﮭمﺧﺑراﺗوﺗوﺳﯾﻊ ﻣﺟﺎل  اﻷﺳﺎﻟﯾبو ﻟطرقا
  .اﻟﻌﻣل
 ،هھذا ﻻ ﯾﻐﻔل ﻋﻧﺎ ﻋدم وﺟود إﻻ أن ﺗدرﯾب ﻗﺑل اﻟﺧدﻣﺔوﺟود  ﺑﯾﻧﺔاﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻘﻠﯾﻠﺔ اﻟﻣ ﻣن رﻏمﺑﺎﻟو  
 ﻓﺈﻧﮫ ﻣﮭﺎﻣﮫﻌﻣﻠﮫ وﻗﺑل ﻣزاوﻟﺗﮫ ﻟ اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺟدﯾد أناﻟﻣﺳؤول ﻋن اﻟﺗدرﯾب وردﺗﻧﺎ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن طرف  ﺣﯾث
ﺗﮭﯾﺋﺗﮫ ﻟظروف و ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﺎﻣﺔ ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺑ ﺗزوﯾده اﻟﮭدف ﻣﻧﮫ ﻠﻲﺗدرﯾب إﻋدادي أو ﺗﺄھﯾ ﯾﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ
ﺎﻣل ﻌﺗاﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﺳﯾﻔﮫ ﻣﻊ ﯾﻣن أﺟل ﺗﻛﯾ ﺗﮫوظﯾﻔ ﺑداﯾﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﺗوﻛل إﻟﯾﮫ ﻋﻧدواﻟﻣﮭﺎم ﻟﻌﻣل ا
، اﻵﻻت واﻷﺟﮭزة اﺳﺗﺧدام ﻛﯾﻔﯾﺔﻠف أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل وﻣﺧﺗﻛﻣﺎ ذﻛرﻧﺎ ﺳﺎﺑﻘﺎ ﺑﻣن ﺧﻼل ﺗﻌرﯾﻔﮫ  وھذا ﮭﺎ،ﻣﻌ
ﺳﺗﺧدام ﻣﻣﺗﻠﻛﺎت اﻟﻌﻣل، طرﯾﻘﺔ ا ﻛﺳﺎﻋﺎت، أﻧظﻣﺗﮫﻣﺧﺗﻠف ﺑﻣﻌﺎﯾﯾر وﻗﯾم اﻟﻌﻣل وﻗواﻧﯾﻧﮫ وﺗﻌرﯾﻔﮫ ﻛذا و
اﻟوﻗﺎﯾﺔ )ﻗواﻋد اﻷﻣن اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ واﻟﺳﻼﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ  ﮫﺗدرﯾﺑﻛذا و ...،، اﻟﺳﻠوك اﻟواﺟب إﺗﺑﺎﻋﮫاﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .دون اﺳﺗﺛﻧﺎء ﻠﯾنﻣﺎاﻟﻌ ﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣﺗﺎح اﻟذي ﯾﻛون( اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
ﺑﺗدرﯾب ﻣﺟﻣوﻋﺔ  ﯾﺎﻣﮭﺎﻗوھو  ﻓﻲ ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗدرﯾب، أﺳﻠوﺑﺎ أﺧر اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻧﺗﮭﺞ ﺗوﻓﻲ ھذا اﻟﺻدد   
 ﺑﻧﻔﺳﮭﺎ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ھﻲ ﺛم ﺗﺗوﻟﻰ وﺗﺣﺻﻠوا ﻋﻠﻰ ﺷﮭﺎدات، ﻓﻲ ﻣراﻛز اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﮭﻧﻲ ﺗﻛوﻧوا أوﻻ ﻣن اﻷﻓراد
 
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 4.31% 02 اﻧﺟﺎز اﻟﺗدرﯾب ﻗﺑل اﻟﺧدﻣﺔ
 6.68% 921 اﻧﺟﺎز اﻟﺗدرﯾب أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ
 001% 941  وعــاﻟﻣﺟﻣ
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 واﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﮭم ﮭمﯾﺗﺑﻧ ﺑﻌد ذﻟكﻟﯾﺗم  (ﻣدة اﻟﺗرﺑص) ﻟﻣدة ﺗﺗراوح ﻋﺎﻣﯾن ﻣرة أﺧرى ﻧظرﯾﺎ وﺗطﺑﯾﻘﯾﺎ ﺗدرﯾﺑﮭم
   .ﻓﯾﮭﺎﻛﻌﺎﻣﻠﯾن 
أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺟد ﺣرﯾﺻﺔ ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻣﮭﺎرات ﻣواردھﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺷﻛل داﺋم إﻟﻰ وﻣﻧﮫ ﻧﺗوﺻل 
ﻋﻠﻰ أداء ﻣﺑﺎﺷرة ﺗﻧﻌﻛس اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺎ ﯾﺗرﻛﮫ ﻣن ﻓﯾﺑﺄھﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب وﻣﺳﺗﻣر وھذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ وﻋﯾﮭﺎ 
 ﻋﻣﻠﮭم، وﯾﻣﻛن أن ﻧﺳﺗدل ﻋﻠﻰ ھذا اﻟﻘول ﻣن ﺧﻼل دةﻗﺑل وأﺛﻧﺎء ﻣﻠﺗدرﯾب ﻟ ﺎﻓرﺻ ﯾﻣﺗﻠﻛوناﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن 
ﻟﻠﺗدرﯾب أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻗدرات  اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت إﻟﻰ أن "ﺑوﻗطف ﻣﺣﻣود" دراﺳﺔﻧﺗﺎﺋﺞ 
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  ﺣﺳب اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣون إﻟﯾﮭﺎ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنﺎه ﺗﻠﻘ ﻧوع اﻟﺗدرﯾب اﻟذيﯾﺑﯾن  :(81)رﻗم ﺟدول   
  
ﻧوع اﻟﺗدرﯾب اﻟذي ﺗﻠﻘﺎه ﺗﺑﯾن اﻟﺷواھد اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﻣﺑﯾن أﻋﻼه واﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑ          
ﻗد  "اﻟﺗدرﯾب اﻟﻔﻧﻲ"أن اﻟﻧوع اﻷول ﻣن أﻧواع اﻟﺗدرﯾب واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ  ﺣﺳب ﻧوع اﻟوظﯾﻔﺔاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 
ﻣن إﺟﺎﺑﺎت ھذه اﻟﻔﺋﺔ، ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻓﺋﺔ أﻋوان ( %8.56)ﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮫ ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﺋﺔ أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ واﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ 
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ( %7.8)ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣن إﺟﺎﺑﺎت ھذه اﻟﻔﺋﺔ، وﺑدرﺟﺔ أﻗل ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات ( %2.44)اﻟﺗﺣﻛم ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ﻣن ﺟﺎﻧب ھذه اﻟﻔﺋﺔ
ﯾﺗﻠﻘون ھذا  اﻷﻓراد اﻟذﯾنﻓﺈن أﻏﻠب  "ﺗدرﯾب اﻹدارياﻟ" ﻘﺻود ﺑﮫاﻟﻣووﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻧوع اﻟﺛﺎﻧﻲ   
إﺟﺎﺑﺎت ھذه اﻟﻔﺋﺔ، ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻓﺋﺔ أﻋوان ﻣن ( %8.85)ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات ﻣﺛﻠﻣﺎ ﺗﻌﻛس ذﻟك ﻧﺳﺑﺔ  ﻣن اﻟﺗدرﯾب ھم
( %4.81)ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﻓﺋﺔ أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذاﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷﺧﯾرة ، ﻓﯾﻣﺎ ﺗﺣﺗل ﮭمإﺟﺎﺑﺎﺗﻣن  (%9.14)اﻟﺗﺣﻛم ﺑﻧﺳﺑﺔ 
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ﻓﻘد ﻛﺷﻔت أرﻗﺎم ھذا اﻟﺟدول أن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ " اﻟﺗدرﯾب اﻟﺗﺧﺻﺻﻲ"ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ  أﻣﺎ اﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻟث واﻟذي  
وذﻟك اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟذﯾن ﺗﺣﺻﻠوا ﻋﻠﻰ ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗدرﯾب ھم اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻧﺗﻣون إﻟﻰ ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات 
أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم ﻓﺋﺔ ﺗﻠﯾﮭﺎ  ،(%8.51) ﻓﻲ تﺗﻣﺛﻠﺑﻧﺳﺑﺔ أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﺛم ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، ( %5.23)ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .(%9.31) ﻗدرت ﺑـ ﺑﻧﺳﺑﺔ
أن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﺗﻠﻘون ﺗدرﯾب ﻓﻧﻲ ھم ﻣن ﻓﺋﺔ  ﮭذا اﻟﺟدولﻟأﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ   
ﻋﻣﻠﮭم؛ ﺣﯾث ﯾﮭﺗم ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗدرﯾب ﺑﺎﻟﻣﮭﺎرات اﻟﯾدوﯾﺔ وھذا راﺟﻊ إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ واﻟﺗﺣﻛم أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ 
واﻟﺗﻲ ﺗﻘﺗﺻر ﺑﺻﻔﺔ أﻛﺑر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﺎل  (اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻵﻻت)ﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟﻣﮭﻧﯾﺔ واﻟﻣﯾﻛﺎﻧ
  .ﻷﻧﮭم اﻷﻗرب إﻟﻰ اﻟﻣﯾدان أﻛﺛر ﻣن ﻏﯾرھمواﻟﺗﺣﻛم اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﯾن 
ر وھذا ﻛﻣﺎ وﺿﺣﺗﮫ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﺑأﻛ ﺑﺻورة راتﻓﺋﺔ اﻹطﺎإﻟﻰ ﻓﺗﻧﺳﺑﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗدرﯾب اﻹداري  وأن
ﺧﺗﻠف ﻣﺷﻣل ﺗ tnemeganam ﺣﯾث ﯾﺗﻠﻘﻰ اﻟﻣدراء ﺗﻛوﯾﻧﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻹدارةاﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول، 
ﻘرارات، وﺗوﺟﯾﮫ، وإدارة اﻟﺗﺧطﯾط وﺗﻧظﯾم ورﻗﺎﺑﺔ واﺗﺧﺎذ ) اﻹدارﯾﺔ واﻹﺷراﻓﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎرف أو اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
ﻣن  دﻧﯾﺎ، أو اﻟوﺳطﻰ، أو اﻟﻌﻠﯾﺎ،ﺗﻘﻠد اﻟﻣﻧﺎﺻب اﻹدارﯾﺔ اﻟﻟاﻟﻼزﻣﺔ  (واﻟﺗﻧﺳﯾق واﻻﺗﺻﺎل ،ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل
اﻟﻘرارات أو ﻓﻲ  ﺗﺧﺎذاﻣﻌطﯾﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻓﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظف وﺑﯾﺋﺗﮫ اﻹدارﯾﺔ ﺑ ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز
  .إدارة اﻟﻣوارد أو ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﺗﺧطﯾط
وظﺎﺋف  أﻣﺎ اﻟﺗدرﯾب اﻟﺗﺧﺻﺻﻲ ﻓﯾرﻛز ھو اﻷﺧر ﻋﻠﻰ ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات أﺻﺣﺎب اﻟﺗﺧﺻص ﻓﻲ  
وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ  ...ھﻧدﺳﺔ اﻹﻧﺗﺎج،واﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، ﻛﺎﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﯾﺔ، إدارة اﻟﻣﺷﺗرﯾﺎت  أﻋﻠﻰ
ھﻧﺎ ﻛﺛﯾرا ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻌﺎرف  ﺣﯾث ﺗرﻛز، أﻛﺛر ﺗﺗطﻠب اﻟﺗﺧﺻص
  .اﻷﻧظﻣﺔ، واﻟﺗﺧطﯾط ﻟﮭﺎ، وﻣﺗﺎﺑﻌﺗﮭﺎ واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﯾﮭﺎ
اﻷﺧر ﻋﻧد وﺟود ، وﻓﻲ اﻟﺟودة ﯾﻛون أﺧرد ﺗدرﯾب ووﺟﺗوﺻﻠﻧﺎ ﻟﻓﻘد ھذه اﻷﻧواع إﻟﻰ  وﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ  
 ﺳﯾﺎﺳﺔ ﺟدﯾدة ﺗرﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻧﺗﮭﺎﺟﮭﺎ ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﻌﻘد دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻺطﺎرات ﻟﻺﻋﻼن ﻋن رؤﯾﺗﮭﺎ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
  .ﻓﯾﮭﺎ ﺗطرح أﻓﻛﺎر ووﺟﮭﺎت اﻟﻧظر
اﻟﺗﻧوع  وﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ ﯾواﻓقﻣﻣﺎ ﺳﺑق أﺧﻠص إﻟﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗراﻋﻲ اﻟﺗﻧوع ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب ﺑﻣﺎ   
ﺣﺳب اﻟﺗﺧﺻص ﺗﻘدم ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻲ ﻓﮭ، (ﺗﻧﻔﯾذأﻋوان اﻟإطﺎرات، أﻋوان ﺗﺣﻛم و) اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
ن اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ ﯾﻌﺗﺑر ﻣوھذا  ﮭﺎ،ﺣﺳب اﻟﻧﻣط اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮫ داﺧﻠﻣﻧﺻب اﻟﻔرد، ووﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل، و
 .أداﺋﮭمﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎھم ذﻟك ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى ﺗطوﯾر ﻣﮭﺎرات ﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
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                  ﻣﺣﺗوى اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔﯾﺑﯾن  :(91)ﺟدول رﻗم          
  





ﻗد اﻟﻣﺗدرﺑﯾن  ﻋﻠﻰ ﻋرﺿﮭﺎاﻟﺗﻲ ﯾﺗم  اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔأن ﻣﺣﺗوى اﻟﺟدول ھذا ظ ﻣن ﺧﻼل ﯾﻼﺣ 
 اﻟﺗﻲ ﺑﻠﻐت اﻟﻣﺋوﯾﺔﻧﺳﺑﺔ وھو ﻣﺎ ﻋﺑرت ﻋﻧﮫ اﻟاﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ و اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظريت ﺑﯾن وﺗﻛﺎﻣﻠ تﺗﻧوﻋ
وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲرﺟﺢ أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠ ﻣﻧﮭم ﻣن ،اﻟﻌﯾﻧﺔإﺟﺎﺑﺎت أﻓراد ﻣﺟﻣوع ﻣن  (%2,44)
ﻣن  (%6,81) وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻓﻘط أن اﻟﺗدرﯾب ﯾﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظريﯾؤﻛد وﻣﻧﮭم ﻣن  ،(%2,73)
  .ﺟﺎﺑﺎتاﻹ
 أﺛﻧﺎءﯾﻧﺔ ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ أﻧﮭم ﯾﺗﺣﺻﻠون ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ أﻓراد اﻟﻌأﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﻗراءﺗﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول أن   
اﻟﻧظري واﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ  ﯾناﻟﻣﺟﺎﻟﻛﻠﺗﺎ  ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻣﻌﺎرف ﺗﻛون ﻓﻲ اﻟﻣﺧﺻﺻﺔ ﻟﮭم اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ دوراتاﻟ
إﺛراء ﺑراﻣﺟﮭﺎ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ وﺗﻧوﯾﻌﮭﺎ ﻟﺗﻣس ﻛل اﻟﺟواﻧب ﻓﮭﻲ ﺗوازي ﻓﻲ  ﺳﺔوھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ھدف اﻟﻣؤﺳ ،ﻣﻌﺎ
وﺧﺎﺻﺔ ھذا اﻷﺧﯾر اﻟذي ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻓﮭم ﺣﻘﯾﻘﺔ اﻵﻻت واﺳﺗﯾﻌﺎب ﻋﻣﻠﮭﺎ،  ﺑﯾن ﻣﺎ ھو ﻧظري وﺗطﺑﯾﻘﻲ
ﻟﻠﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾرھﺎ وﺻﯾﺎﻧﺗﮭﺎ وﺗﺻﻠﯾﺣﮭﺎ ﻋﻧد اﻟﺿرورة، وﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎن ھﻧﺎك ﺗﻧوع ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل 
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﯾﺻﺑﺢ اﻟﻌﺎﻣل ﻛل ﻣرة ﯾﺳﺗﻘﺑل ﻧوﻋﺎ ﻣﻌﯾﻧﺎ ﻣن اﻵﻻت، وﻟذﻟك ﻓﮭو ﻓﻲ ﺣﺎﺟﺔ 
ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺟدﯾدة  هﺗزوﯾدﻟﻻﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ وﻓﻲ ﻛل اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت إﻟﻰ ﺗدرﯾب ﻣﺳﺗﻣر 
ءة ﺑﻛﻔﺎ مﻋﻣﻠﮭﺗطﺑﯾق م ﻋﻣﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﻣﮭﺎرات ﺟدﯾدة ﺗﺳﺎﻋدھ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻛﺳﺎبأي  ،ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﯾﮭﺎ وھ ﻋن ﻋﻣﻠﮫ
ارﺗﻔﺎع وﻓﻲ  إﺗﻘﺎن ﻋﻣﻠﮭم ﺑدرﺟﺔ أﻛﺑر ﻓﻲذﻟك ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﮭم ﻣﮭﺎراﺗوﻓﺎﻋﻠﯾﺔ أﻛﺛر، وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى 





اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ           اﻟﺗﻛرارات  ﻣﺣﺗوى اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
 6.81% 92 اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري
 2.73% 85 اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ
 2.44% 96 اﻟﺟﺎﻧﺑﯾن ﻣﻌﺎ
 
 001% 651 وعــاﻟﻣﺟﻣ
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  إﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل وﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ إﻧﺟﺎزه ﺑﺷﻛل ﻓردي ﻣﻣن ﺗطﻠب اﻟﻣﺳﺎﻋدةﯾﺑﯾن ﻛﯾﻔﯾﺔ  :(02)ول رﻗم ﺟد
    
وھو ﻣﺎ  ﻓﻲ إطﺎر ﻓرﯾق ﻋﻣلأﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﯾؤدون ﻋﻣﻠﮭم ﯾﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﺟدول أن   
ﺑﺷﻛل ﻓردي ﯾﻛون م ﮭﻋﻣﻠ إﻧﺟﺎزﺑﺄن  واﻓﻘد أﺟﺎﺑ ﻣﻧﮭماﻹﺟﺎﺑﺎت، أﻣﺎ اﻟﺑﻘﯾﺔ  ﻣن (%4.27)اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺗوﺿﺣﮫ
  .اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻠزم ذﻟك ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﮭﺎم واﻟوظﯾﻔﺔوھو راﺟﻊ  (%6.72)ﻧﺳﺑﺔ ﺑوذﻟك 
أﻛﺛر ﻣن ( اﻟﺟﻣﺎﻋﻲاﻟﻌﻣل ) ﻔرﯾقاﻟاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻐﻠب ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ إطﺎر وﻣﻣﺎ ﺗﻘدم أﺧﻠص إﻟﻰ أن   
وأﻧﮫ  وھو راﺟﻊ إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻠزم ﺗﺿﺎﻓر ﺟﮭود اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم  اﻟﻌﻣل اﻟﻔردي،
ﺑﺎﻟدرﺟﺔ ﯾﺗوﺟﮫ ﻓﺈﻧﮫ ﻣﺎ ﻣن أﺣد طﻠب اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﺈﻧﮫ ﻋﻧد اﻟﺣﺎﺟﺔ ﻟ ﺑﺷﻛل ﻓردي ﮫﻟﻌﻣﻠاﻟﻔرد  ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ إﻧﺟﺎز
 ھﻧﺎك ﻣنﻓﻲ ﺣﯾن ، (%1.15)ل ﻋﻠﯾﺔ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟاﻟﻌﻣل أﻛﺛر ﻣن ﻏﯾرھم وھو ﻣﺎ ﺗد إﻟﻰ زﻣﻼﺋﮫ ﻓﻲاﻷوﻟﻰ 
 اﻷﻓراد ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، أﻣﺎ( %5.52)اﻟﻧﺳﺑﺔ  وھو ﻣﺎ ﺻرﺣت ﺑﮫ دون ﻏﯾره ﺑرﺋﯾﺳﮫ اﻟﻣﺑﺎﺷر ﯾﺳﺗﻌﯾن
ﻣن ﻣﺟﻣوع ( %4.32)اﻟذﯾن ﯾﻌﺗﻣدون ﻋﻠﻰ أﻧﻔﺳﮭم دون طﻠب اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻣن أي أﺣد ﻓﻘد ﻣﺛﻠﺗﮭم ﻧﺳﺑﺔ 
  .ﻌﯾﻧﺔ اﻟذي ﯾؤدون ﻋﻣﻠﮭم ﺑﺷﻛل ﻓرديأﻓراد اﻟ
اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ اﻻﺗﺻﺎل وﻧوع  إﻟﻰﺗﻔﺿﯾل ﻛل ﻓرد ﻟﻠﺟﮭﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟﮫ إﻟﯾﮭﺎ ﻟطﻠب اﻟﻣﺳﺎﻋدة وﯾرﺟﻊ   
ﻣﻌﯾﺎر  ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ؤﻣن ﺑﮭﺎاﻟذي ﯾ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﮫ ﮫﻗﯾﻣ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻛذﻟك إﻟﻰ وﺑﯾن اﻷطراف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﺑﯾﻧﮫ
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، ﺣﯾث وﺿﺣت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أن اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﺗﺗم ﺑﯾن اﻟزﻣﻼء ﻓﯾﻣﺎ اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ ﻣن ﺑﯾن ﻋدة ﺗوﺟﮭﺎت ﻣﺗﺎﺣﺔو
ﺗﻔﺎدي ﻼء اﻟﻌﻣل، اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺑﯾﻧﮭم أﻛﺛر ﻣن أي ﺷﻲء أﺧر وھو دﻟﯾل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺟﯾدة ﺑﯾن زﻣ
اﻟﻔرد ﯾد اﻟﻌون ﻓﻲ اﻟذي ﯾﺟد ﻓﯾﮫ ، ﻟﻠﻌﻣل ﺟو اﻷﺳرياﻟ ذﻟك وﻓرﻣﻣﺎ ﯾ ،اﻟﺻراﻋﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
اﻟﻣﺻﺎﻋب اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮫ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ وﻻ ﯾﺟد ﻟﮭﺎ ﺣل، وھذا ﺑدوره ﯾﺣﻔزه ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل وارﺗﻔﺎع روﺣﮫ 
         .وﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﺣدداﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم ﺑﺷﻛل ﺟﯾد 
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 أﺳﻠوب ھو ﮭمﻣﮭﺎﻣﺗﺄدﯾﺔ  ﻓﻲ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣﻌظم ﻋﻧد اﻷﺳﻠوب اﻟﻣﻔﺿلﯾﺗﺑﯾن ﻣن ھذا اﻟﺟدول أن   
ﺑﺷﻛل  ﺎﻋﻣﻠﮭ ﯾﺔدﺑﻘﯾﺔ ﻓﺗﻔﺿل ﺗﺄاﻟأﻣﺎ ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ، ﻣن ( %8,87)وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ  اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ
   .ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (%2,12) واﻟﺗﻲ ﻗدرت ﻧﺳﺑﺗﮭﺎ ﺑـ ﻓردي
ﺟﺔ اﻟﺗﻲ ﻧﺧرج ﺑﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﻧﺎ ﻟﻠﺟدول أن أﻏﻠﺑﯾﺔ أﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻔﺿﻠون اﻟﻧﺗﯾإن 
أﺧﺑرﻧﺎ ﺑﻌض  ﯾﻔﺿﻠون ذﻟك، وھذا راﺟﻊ ﻛﻣﺎاﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺣﺗﻰ اﻟذﯾن ﯾﻔرض ﻋﻠﯾﮭم اﻟﻌﻣل اﻟﻔردي ﻓﺈﻧﮭم 
  :اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن إﻟﻰ ﻋدة أﺳﺑﺎب ﻣﻧﮭﺎ
 .ﺎءﺧطوﯾﻘﻠل ﻣن ﻧﺳﺑﺔ اﻷ( ﻧﺟﺎزاﻹﺳرﻋﺔ )اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﯾﺳرع ﻓﻲ وﺗﯾرة اﻟﻌﻣل  -
 .ﺗﺳود اﻟﺧﺑرة اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺟﻣﯾﻊﻟﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻵراء وﯾﺳﺎھم ﻓﻲ  -
 .وﺗﺟدﯾد اﻟﻣﻌﺎرف ﻟﺗوﺳﯾﻊ داﺋرة اﻟﺗﻔﻛﯾر -
 .ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ أﻗل وﻗت ﻣﻣﻛنﻛﻣﺎ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻗوة  ﻓﻲ -
 .ل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﺄﻗل ﺟﮭد ووﻗتاﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ أﻓﺿ -
 .ﯾﻘﻠل ﻣن اﻟﻣﺟﮭود اﻟﻔﻛري واﻟﺟﺳدي وﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ زﯾﺎدة وﺗﺣﺳﯾن اﻹﻧﺗﺎج -
 .ﺗﺳﮭﯾل إﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم وإﺗﻣﺎﻣﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﮫ -
 .ﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻌﻣل -
 .ﻗﻠﺔ اﻷﺿرار -
 .ﻟﻔرد ﻓﻲ ﻏﻔﻠﺔ ﻋن ﺑﻌض اﻷﻣور اﻟﺗﻲ ﻟم ﯾﻧﺗﺑﮫ ﻟﮭﺎاﻹﻧﻔراد ﺑﺎﻟﻌﻣل ﯾﺿﻊ ا -
ﻣﺎ ﺟﺎء ﻋﻠﻰ ﻟﺳﺎن ﺑﻌض أﻣﺎ ﺑﻘﯾﺔ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻔﺿل اﻟﻌﻣل اﻟﻔردي ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗرﺟﻊ ذﻟك ﻛ  
  :اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
 .ﻟﻛﻲ أﻋﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﻲ وأﻗوم ﺑﻣﮭﺎﻣﻲ ﻋﻠﻰ طرﯾﻘﺗﻲ -
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرارات  اﻷﺳﻠوب اﻟﻣﻔﺿل
 2.12% 63 ﺑﺷﻛل ﻓردي
 8.87% 431 ﺑﺷﻛل ﺟﻣﺎﻋﻲ
 001% 071  وعــاﻟﻣﺟﻣ
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 .ﺗﺳﺗﻠزم اﻟﻌﻣل اﻟﻔردياﻟوظﯾﻔﺔ واﻟﻣﮭﺎم طﺑﯾﻌﺔ  -
 .اﻟﻔردي واﻟﺗﻧﺳﯾق ﻣﻊ اﻟﻔرﯾق أﺣب اﻟﻌﻣل -
 .ﻟﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ -
 .اﻟﺗرﻛﯾز أﻛﺛر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﺧﺎﺻﺔ اﻵﻻت -
ﻷن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻣﺿﯾﻌﺔ ﻟﻠوﻗت ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ﺗﻛون ھﻧﺎك أﻓﻛﺎر ﻣﺗﻌﺎﻛﺳﺔ ﺗﺄﺧذ  -
  .اﻟوﻗت ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎش
أﻋﻣﺎﻟﮭم ﺿﻣن ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻋﻣل، وھذا  اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺔﻣﻌظم اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻟدﯾﮭم أن اﻟﻣﻼﺣظ  ﻣن
ﺗﺗﻣﯾز ﺣﯾث اﻟزﻣﻼء ﺑﯾن  ھﻲ ﻗﯾم اﻟﺗﻌﺎون ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدةأن ﯾدﻋوﻧﺎ إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ 
اﻷﺧﻼﻗﻲ اﺗﺟﺎه ﺑﻌﺿﮭم اﻟﺑﻌض، وھذا ﻣﺎ  اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻻﻟﺗزام، وواﻻﺣﺗرامودﯾﺔ واﻟﺗﻌﺎون ﺑﺎﻟﮭم اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾﻧ
ﺗﻣت ﻣﻼﺣظﺗﮫ ﺣﻘﯾﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان ﺣﯾث اﻟﺗﻣﺳت وﺟود روح اﻟﺗﻌﺎون واﻟﻌﻣل ﻛﻔرﯾق واﺣد ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، 
ﺣﺗﻰ إن اﻟﺑﻌض ﻣﻧﮭم ﯾﻣدون ﯾد اﻟﻌون ﻟزﻣﻼﺋﮭم ﻓﻲ أﻣور وﻣواﺿﯾﻊ ﺧﺎرﺟﺔ ﻋن إطﺎر اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب 
  .ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ونوﻗت ﻋﻣﻠﮭم وھو ﻣﺎ ﺟﻌﻠﻧﻲ أﻗر ﺑوﺟود ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺗﻌﺎ
ﺗﻌﺗﺑر  ﻓﻘﯾم اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ،ﻋﻼﻗﺔ ﻗوﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم واﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ھﻧﺎك   
ﻛﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ ﺷواھد  ي إﻟﻰ ﻣزﯾد ﻣن اﻹﺗﻘﺎن ﻓﻲ اﻷداء وﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺟﺎز،ﺗؤد إﺣدى اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ
ﻛﻔرﯾق واﺣد، ﻣﺎء إﻟﻰ ﺑﻌﺿﮭم اﻟﺑﻌض ﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻌر أﻓرادھﺎ ﺑﺎﻻﻧﺗؤﺳﺳﻟذا ﻓﺈن اﻟﻣ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن،
 وﻟﯾﺎم أوﺷﻲ"ﻟـ  اﻹدارة اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔﻧظرﯾﺔ  أﯾﺿﺎ ت ﻋﻠﯾﮫأﻛد ، وھو ﻣﺎوﺑروح اﻟﻔرﯾق ﺑﺎﻧﺳﺟﺎموﯾﻌﻣﻠون ﻣﻌﺎ 
ﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﯾ أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﺗوﺣﯾد اﻟﺟﮭود وﺧﻠق روح اﻟﺟﻣﺎﻋﺔﻋﻠﻰ اﻟﺗﻲ أﻛدت " ihcuO mailliW
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، وﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻣن ﺟﺎﻧب اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻛﺎن ھﻧﺎك اﻋﺗزاز ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔإذا ﻣﺎ  ﯾﺑﯾن :(22)ﺟدول رﻗم 
  اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن ذﻟك؟ﻛﯾف ﯾﺗم  اﻹﯾﺟﺎب
          554: اﻹﺟﺎﺑﺎتﻣﺟﻣوع                  071: ﻋدد اﻟﻣﻔردات                
ﻣن  ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺑﯾر اﻋﺗزازھﻧﺎك  أنﯾظﮭر ﻟﻧﺎ ( 22)ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌطﯾﺎت رﻗم اﻟﺟدول           
وھو ﺗﻘرﯾﺑﺎ رأي  ﺎاﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣﻠون ﺑﮭ ﺔﻣؤﺳﺳﻟﺑﺎ ﺑﺎﻋﺗزازھم ﮭمﻣﻧ( %9.29)، ﺣﯾث أﺟﺎب اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن طرف




















اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺗظﺎم واﻟﺗﻘﯾد 
  ﺑوﻗت اﻟﻌﻣل

















  6.22%  301  اﻹﺧﻼص واﻟﺟد ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
ﻣﺟﮭود أﻛﺑر وإﺿﺎﻓﻲ ﻓﻲ ﺑذل 
  اﻟﻌﻣل
  4.71%  97
  8.51%  27  ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗك ﻛﺎﻣﻠﺔ ﺗﺣﻣل
ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺿﯾل اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ  اﻟﺣرص
  اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺎﺻﺔ
  4.01%  74
ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم إﺿﺎﻓﺔ وﺗﻣﯾز  اﻟﺣرص
  ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  2.11%  15
  %001  554  اﻟﻣﺟﻣوع
  % 1.7  21    ﻻ
  
  اﻟﻣﺟﻣوع
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ﻧﺟد أن اﻟﺑﻌض  ﻠﻣؤﺳﺳﺔﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟ ھماﻋﺗزاز ﺳﺑب ع إﻟﻰ ﺗﺑرﯾرات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣولﺑﺎﻟرﺟوأﻣﺎ   
  :ﺑرر ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻷﺳﺑﺎب اﻵﺗﯾﺔﻗد ﻣﻧﮭم 
 .واﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺟﯾدة ﺑﯾﻧﮭم وإﻋﺎﻧﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺛﻘﺔ اﻟﻣﺳؤول -
ﻣؤﺳﺳﺔ ذات ﺻﯾت ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ  ﻓﻲ اﻗﺗﺻﺎد اﻟﺑﻼد، ﺧر ﺑﮭﺎ ﻟﺳﻣﻌﺗﮭﺎ اﻟوطﻧﯾﺔ اﻟﺟﯾدة وﻟﻣﺳﺎھﻣﺗﮭﺎأﻓﺗ -
 .ﻋﺎﻟﻲ وﻋﺎﻟﻣﻲ
 .ﻣؤﺳﺳﺔ راﺋدة ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟوطﻧﻲ -
 .أﻧﮭﺎ ﺗوﻓر ﺑﻌض اﻟﺧدﻣﺎتﻛﻣﺎ  وأﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟظروف ﻣواﺗﯾﺔواﻟﺟﯾدة اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟطﯾﺑﺔ  -
   .وھﻲ ﻓرﺻﺔ ﻟﻠﺗﻘدم واﻟﻧﺟﺎح ﻓﯾﮭﺎ اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟراﺣﺔ -
 .ﻟﻠﻣدة اﻟﺗﻲ ﻗﺿﯾﺗﮭﺎ ﻓﯾﮭﺎاﻷﺟر اﻟﻣﺣﺗرم و -
  .اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺗوﻓر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛل اﻟﻣؤھﻼت -
 .ﺳﺎﻋدﺗﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻧﻔﺳﻲ وﺗطوﯾر ﻣﮭﺎراﺗﻲ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﻲ -
 .واﻟﻌﻣل ﻛﻌﺎﺋﻠﺔ واﺣدة ،ﻟوﺟود اﻻﺣﺗرام اﻟﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن -
  .ﺗوﻓر روح اﻟﻌﻣل ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن -
  .ﻷﻧﻧﻲ وﺟدت ﻣﺎ ﻛﻧت أﺑﺣث ﻋﻧﮫ وﻛذﻟك ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾرﻗﻰ إﻟﻰ ﺗطﻠﻌﺎﺗﻲ -
 .ﺗطﺑﯾق ﻣﺎ درﺳتﻼﺗﻲ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ وأﻋطﺗﻧﻲ ﻓرﺻﺔ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ ﻣؤھ -
 .طﻘﺔ وﻣﺻدر ﻟﻠرزق واﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌﺎرفاﻟﺑطﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧ ﻣن ﻧﺳﺑﺔ اﻣﺗﺻﺎصﻓﻲ  تﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﺎھﻣ -
 .ﻟوﺟود اﻟﺗطور اﻟﺗدرﯾﺟﻲ -
ﻣواﻛﺑﺔ ﻟﻠﻌﺻرﻧﺔ )ﻋﻠﻰ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣﺗطورة ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﺧﺗﺻﺎﺻﻲ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻﻋﺗﻣﺎد -
 (.واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
 .ﻋﻠﻰ اﻟﻧظﺎم ﮭﺎﺣرﺻو ،اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب ﻣﻧﮭﺟﻲ ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
 . ﻋﻠﻣﺗﻧﻲ أﺷﯾﺎء وﻣﻌﺎرف ﻛﻧت أﺟﮭﻠﮭﺎ ﻣن ﻗﺑلﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺟزء ﻣن اﻟذات  -
ﻛﺎﻧت  ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻣن ﺧﻼلﻋن ذﻟك  اﻋﺑروﻘد ﻓ ﺑﻣؤﺳﺳﺗﮭم اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻻﻋﺗزازوﻧظرا     
اﻹﺧﻼص واﻟﺟد  ، وﻛذاﺑوﻗت اﻟﻌﻣل اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺗظﺎم واﻟﺗﻘﯾد ﻓﻲ أوﻟﮭﺎ ﺗﻣﺛﻠتﺧﯾﺎرات ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﮭم 
ﻣﺟﮭود  ﺑذلﻋﻠﻰ  ھمﺗﺄﻛﯾد ﺗﻠﯾﮭﺎ ،اﻹﺟﺎﺑﺎتﻣن ( %6.22)ﺑﻠﻐت  ﻣﺗﺳﺎوﯾﺔﻣﺋوﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ  اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﻣﺎﮫ ﻓﯾ
 ﻗدرت ﺑـ ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ ﻛﺎﻣﻠﺔاﻟ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺣﻣل ، ﺛم ﺗﻠﯾﮭﺎ(%4.71)ﺑﻧﺳﺑﺔ  اﻟﻌﻣل ﺳﺑﯾل وإﺿﺎﻓﻲ ﻓﻲ أﻛﺑر
 ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم إﺿﺎﻓﺔ وإﺑداع ﺣرﺻﮭﺎﺗؤﻛد  ﻠﯾنﻣﺎﻣن إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻌ (%2.11)ﻧﺳﺑﺔ  ، ﺛم ﺗﺄﺗﻲ(%8.51)
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ﺗﻔﺿﯾل ﻋﻠﻰ  ﮭمﺣرﺻﺑ ﺑﻌض اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنب أﺟﺎﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك و، ﻟﻣؤﺳﺳﺗﮭﺎ ءﻧﺗﻣﺎﻻﻋن اﻋﺗزازھﺎ ﺑﺎ ﻛﺗﻌﺑﯾر
، وﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ھذه ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (%4.01) ﻣﺋوﯾﺔ ﺑﻠﻐت ﺑﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ
اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻓﻲ ﺣرص ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺗزاز ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺟﻌﻠﮭم داﺋﻣﺎ أﯾﺿﺎ ﺑﻌض اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أن  ﻋﺑررات ﻋﺗﺑﺎاﻹ
ازدھﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺳﯾر ﻗدﻣﺎ إﻟﻰ  ﻣن أﺟل ﻌﻣلﻓﻲ أﺳرار اﻟﻌﻣل واﻷﻣﺎﻧﺔ، واﻟ ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم، واﻟﺗﺣﻛم
  .   اﻷﻣﺎم
ﺎ ﻧﺳﺗﻧﺗﺟﮫ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗﻘدم أن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺗؤﻛد وﺗﻘر ﻋﻠﻰ ﺷدة اﻋﺗزازھﺎ وﻣ  
ﺑﻘﺎ، وھو ﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﻛل ﻓرد ﻓﻲ ﺎﺳوذﻟك ﻟوﺟود ﻋدة أﺳﺑﺎب ﺗم ذﻛرھﺎ  "ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر"ﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء
ؤﺳﺳﺔ ﻣﺎ ﺑوﺳﻌﮫ ﻣن أﺟل اﻷﺣﺳن واﻷﻓﺿل ﻟﮭذه اﻟﻣﻣﺟﮭوداﺗﮫ وﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم ﻛل ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾ
 ن ﻗﯾم اﻟﻔرد واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗطوراﻟﻘول أن ھﻧﺎك ﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾ، وھذا ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﺟزء ﻻ ﯾﺗﺟزأ ﻣﻧﮫ
ﺔ واﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ؤﺳﺳواﻟدﺧل اﻟﻣﺣﺗرم، وﺑﯾن ﻗﯾم اﻟﻣ اﻟﻣﮭﻧﻲ، اﻻﺳﺗﻘرار، اﻷﻣن، اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﺣﺻﯾل،
ﻓﺗﻛون  ﻣن إﺣداث اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن ھذه اﻟرﻏﺑﺎت أو اﻟﻘﯾم ﺔؤﺳﺳاﻟﻣ ﺟودة اﻟﺧدﻣﺔ، ﻓﺈذا ﺗﻣﻛﻧت اﻟﻧﻣو، اﻟﺷﮭرة،
ﻋدم ﻓﺎﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ھﻲ ذﻟك  ﻟﻰإ، أﻣﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم اﻟﺳﻌﻲ اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ ھﻲ اﻟرﺿﺎ وﻣن ﺛم اﻻﻟﺗزام
ﺟﺎھدا ﻋﻠﻰ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔوﻟﮭذا ﺗﻌﻣل اﻟﺳﻠوك اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ أو اﻟﺳﻠﺑﻲ ﻟﻸﻓراد اﻟﻘﯾم ؛ ﺣﯾث ﺗﺣدد اﻟرﺿﺎ واﻻﻟﺗزام
ﺳﺎھم  إﯾﺟﺎد ﻗﯾم إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺣﯾث ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ھﻧﺎك ﺗواﻓق واﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن ﻗﯾم اﻷﻓراد ﻛﻠﻣﺎ
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ﺣﺎﻟﺔ  وﻓﻲ ،ﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻰ ﻟإ ﺧﺿﻌتﻗد  اﻟﻣؤﺳﺳﺔن ﻛﺎﻧت ﯾﺑﯾن إ :(32)ﺟدول رﻗم 
  ؟اﻟﺗﻌدﯾل ﺗﻣﺛل ھذا ﺣﺻول ذﻟك ﻓﯾﻣﺎ
 932: تﺟﺎﺑﺎﻋدد اﻹ                                                           071: ﻋدد اﻟﻣﻔردات     
اﻟﮭﯾﻛل  ﺣظ ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﺟدول، أن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أﻛدوا ﻋﻠﻰ وﺟود ﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲﯾﻼ          
ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺎﻣت ﺑﺈﻋﺎدة  ،ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (%3,58)ﻧﺳﺑﺔ اﻟذﻟك  تﺑﯾﻧاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺛﻠﻣﺎ 
( %9,21)ﻧﺳﺑﺔ  أﺟﺎﺑت ذﻟك ، ﻣﻘﺎﺑلﺗﻐﯾﯾر اﻷﺳﺎس اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﮫﺑاﻟﻧظر ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أو 
 (%8,1)ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﻔت ﻧﺳﺑﺔ  ،ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ تﺑوﺟود ﺗﻌدﯾﻼ ﻟﯾس ﻟﮭﺎ ﻋﻠم ﺑﺄن ﻣن ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ
ﺣدﯾﺛﻲ  ﺑﺄن ھؤﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﻔﻲھذا اﻟ ﯾﻣﻛن ﺗﺑرﯾرو ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲوﺟود ﺗﻌدﯾل ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  ﻣن
ﻌﻣﺎل ﻣن اﻟاﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ ﺣدﺛت ﻓﯾﮭﺎ، أو أﻧﮭم ﻣﻌرﻓﺔ ﻟﻰ إﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﺧوﻟﮭم  ﺻﯾرةدﯾﮭم ﻣدة ﻗاﻟﻌﻣل ﻟ



















ﻣراﺟﻌﺔ ﺧرﯾطﺔ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم 


































ﻣراﺟﻌﺔ ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎﻻت وﻧوﻋﯾﺗﮭﺎ 











%8.1                                       30  ﻻ
  %9.21  22  ﻻ أدري
  %001  071  اﻟﻣﺟﻣوع
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أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أن  ﻓﻘد ﺻرحوﺑﺧﺻوص اﻟﺳؤال اﻟﺛﺎﻧﻲ واﻟﻣرﺗﺑط ﺑﻣﺎ ﺳﺑق اﻟﺗﻌرض ﻟﮫ،     
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ( %64)ﻧﺳﺑﺔ  ﺗﮫﻋﻛﺳواﻟذي ﻣراﺟﻌﺔ ﺗﻘﺳﯾم اﻟوظﺎﺋف وﺗرﺗﯾب اﻟﻣﮭﺎم  ﺗﻣﺛل ﻓﻲاﻟﺗﻌدﯾل 
ﻣراﺟﻌﺔ ﺧرﯾطﺔ  اﻗﺗﺻر ﻋﻠﻰﻋﻠﻰ أن اﻟﺗﻌدﯾل ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ( %2.53)اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ، ﻓﯾﻣﺎ ذھﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
أن ﺗﻌدﯾل اﻟﮭﯾﻛل ﻣن اﻟﻣﺳﺗﺟوﺑﯾن ( %6,9)ﺣﯾن أﻛدت ﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ واﻷﻗﺳﺎم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ
( %2,9)ﻧﺳﺑﺔ  ﺧﯾرا أﺟﺎﺑت، وأاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣراﺟﻌﺔ ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎﻻت وﻧوﻋﯾﺗﮭﺎ داﺧلﻛﺎن ﺑ ﻗد اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎن ﺻورة واﺿﺣﺔ ﻟﺣدوث ﺗﻌدﯾل ﻓﻲ أن ﻣراﺟﻌﺔ ﻧطﺎق اﻹﺷراف وﻧوﻋﮫ داﺧل ﻠﯾنﻣﺎﻣن اﻟﻌ
  .ﻣؤﺳﺳﺔﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠاﻟﮭﯾﻛل ا
ﻓﻲ ھﯾﻛﻠﮭﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗد ﻗﺎﻣت ﺑﺈﺟراء ﺗﻌدﯾﻼت وﻣراﺟﻌﺎت  اﻟﺟدولھذا أﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾل     
ﺗؤدي ﻣﺧﺗﻠف ﺗﺷﻣل ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ  ﻣﺳت ﻛل ﺟواﻧﺑﮫ ﻣن وﺣدات ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻲاﻟﺗﻧظﯾﻣ
ﺧطوط اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺳﺎب ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ، واﻟﻣﮭﺎم اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
واﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  ﻓراداﻟﺗﻲ ﺗرﺑط أﻋﻣﺎل اﻷ ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ ﻛذﻟكﺗﻌﻠﯾﻣﺎت، واﻟﻌﻼﻗﺎت واﻷواﻣر واﻟ
 اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻹﺟراءاتﻣﺧﺗﻠف وﻛذا اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻧطﺎق اﻹﺷراف و ؛ﺔ ﺑﻌﺿﮭﺎ ﺑﺑﻌضؤﺳﺳﻟﻣاﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ ا
ﻟﯾﺳﺎﻋد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ  وﻗوﻟﺑﺗﮫ ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟذي ﯾﺟﻌﻠﮫ ﻣرﻧﺎ أﻛﺛر ﻟﺿﻣﺎن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وھذا؛ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ
ﮭﺎ؛ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم ﺑﺄﻓﺿل ﺻورة ﻣﻣﻛﻧﺔ وﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف ﺑﺄﻗل ﺗﻛﻠﻔﺔ وﺑﺄﻗل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻐﯾر ﻣرﻏوب ﻓﯾ
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  ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔاﻟﺗﻲ ﺗﻣت ﻋﻠﻰ اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌدﯾﻼت ﯾوﺿﺢ  :(42)ﺟدول رﻗم 
ﻣن ﻣﺟﻣوع ( %9.17)ﻣوظف ﺑﻧﺳﺑﺔ  631ﯾﻔﯾد اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ اﻟوارد ﻓﻲ ھذا اﻟﺟدول أن   
ﺈﻧﺷﺎء ﺑاﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﺗﻲ ﺗﻣت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ ﺗﻌﻠﻘت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﯾؤﻛدون ﺑﺄن 
ﺑدﻣﺞ وﺗﺟﻣﯾﻊ ﺑﻌض ﺗﻔﺳر ذﻟك ( %6,91)وأﻗﺳﺎم أو وﺣدات ﻟم ﺗﻛن ﻣوﺟودة ﻣن ﻗﺑل، أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ  ﻣﺻﺎﻟﺢ
ﻣن  (5.8%)أﻗرت اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺔ ﻓﻲ إﺟﺎﺑﺎﺗﮭﺎ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ دارﯾﺔ، ﻓﻲ ﺣﯾن اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم اﻹ
ﺗﻘﻠﯾص ﻟﻌدد اﻟﻣﻧﺎﺻب ﻓﻲ ﺑ أو ،ﺑﻌض اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔﻓﻲ ﺣذف  اﻟﺗﻌدﯾل ﺗﻣﺛل أن اﻹﺟﺎﺑﺎت
  .ﺑﮫ ﺑﻌض اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ إﺟﺎﺑﺎﺗﮭم ﻰاﻟﻣﺻﺎﻟﺢ وھو ﻣﺎ أدﻟ
ﻋن  ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔﺑﻌﻣﻠﯾﺔ إﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔ وﻣﻧﮫ ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺎﻣت   
 ﻣﺻﺎﻟﺢ ووﺣدات ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﺣوﯾل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى رؤﺳﺎء اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم، وﺑﺎﺳﺗﺣداث طرﯾق
ﺑﺧطﻲ  ﺑﻌد ذﻟك ھﺎﺗم ﺗزوﯾد "ﻟﻠﻌﺟﺎﺋن اﻟﻐذاﺋﯾﺔ واﻟﻛﺳﻛس" وﺣدة إﻧﺗﺎجﺈﻧﺷﺎء ﻛﻣن ﻗﺑل  ﻣوﺟودة ﻟم ﺗﻛن
زاد أﯾﺿﺎ ﺗوﺳﯾﻊ اﻟوﺣدة ﺑﺛﻼث ﺧطوط إﻧﺗﺎج ﺟدﯾدة ﻧظرا ﻟﻛﺛرة اﻟطﻠب ﻋﻠﻰ ، ﺛم "اﻟﻌﺟﺎﺋن اﻟﺧﺎﺻﺔ"إﻧﺗﺎج 
ﻋن  وﻓﺻل اﻟﺑﻌض اﻷﺧر ﻣﺳﻣﯾﺎت واﺣدة، ﺗﺣتواﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﺑﺗﺟﻣﯾﻊ ﺑﻌض اﻷﻗﺳﺎم ﻛﻣﺎ ﻗﺎﻣت  اﻟﻣﻧﺗوج،
ﺑﻌض اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ  ، وﺣذف(واﻟﺟدﯾد ﺢ ﺑﯾن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻘدﯾماﻟﻔرق ﻣوﺿ ﻛﻣﺎ ھو)ﺑﻌﺿﮫ اﻟﺑﻌض 
وﺗرﺟﻊ ھذه اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ ﺣدﺛت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺳﺑب اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ ﻧﺷﺎطﮭﺎ اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ؛ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ
  .ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻟﻣﺳﺗﺟدات اﻟﺟدﯾدة وزﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﮭﺎ ﻣﻣﺎ ﺗطﻠب ﻣﻧﮭﺎ ﻣراﺟﻌﺔ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ
 ﻟﺗﺳﮭل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ تاﻟﺗﻌدﯾﻼاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺎﻣت ﺑﻣﺧﺗﻠف  أن ﯾدلوھذا   
ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺿﯾق اﻹدارﯾﺔ  ن دﻣﺞ اﻷﻗﺳﺎمﺗﺣدﯾد اﻟﻣﮭﺎم واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﺑدﻗﺔ، ﺣﯾث إﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل و
اﻟﻐﯾر اﻹدارﯾﺔ ﺑﻌض اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ إﻟﻐﺎء أن وزﯾد ﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭﺎ، ﻧطﺎق اﻹﺷراف وﯾﺳﮭل ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ وﯾ
ﺔ ﻋﻣﻠﯾ ﯾﺳﮭل ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻷداء، وﺑذﻟك ﻓﺈن (ﻻ ﻓﺎﺋدة ﻟﺑﻘﺎﺋﮭﺎ) وﻻﻧﺗﻔﺎء اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﯾﮭﺎ اﻟﻣﮭﺎمﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺔ 
أو ﺗﻐﯾﯾر  اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺷﺎﺑﮫ ﻓﻲ ﻣﮭﺎﻣﮭﺎ وﻧﺷﺎطﺎﺗﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺻﻠﺣﺔ واﺣدة ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ دﻣﺞ وﺗﺟﻣﯾﻊ ﺑﻌض اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ
ﻓﻲ ﺳﮭوﻟﺔ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل ﺎھم اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟواﺣدة ﻣﻣﺎ ﯾﺳ ﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻟﺗوﺣﯾد واﻟﺗﻧﺳﯾق داﺧلﯾ ﺗﻧظﯾﻣﮭﺎ
  .ﻓﻲ ارﺗﻔﺎع ﻣﻌدﻻت أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺳﯾرھﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ﺳﻠﺳﺔ وو
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرارات  .ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔاﻟﺗﻌدﯾﻼت  ﻧوع
 9.17% 631  وأﻗﺳﺎم أو وﺣدات ﻟم ﺗﻛن ﻣوﺟودة ﻣن ﻗﺑل؟ إﻧﺷﺎء ﻣﺻﺎﻟﺢ
 6.91% 73 دﻣﺞ وﺗﺟﻣﯾﻊ ﺑﻌض اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ؟
 5.8% 61 ﺣذف ﺑﻌض اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ؟
 001% 981  وعــاﻟﻣﺟﻣ
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 ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎمﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر  ﯾوﺿﺢ :(52)ﺟدول رﻗم 






 اﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎمﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺎة ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه واﻟﻣﺗﺿﻣﻧﺔ   
دوران  إﺣداث ﺣرﻛﺔأن اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻛﺎن ﻣن ﺧﻼل ( %5,75)ﻋﺎﻣﻼ ﺑﻧﺳﺑﺔ  29ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺟﺎءت إﺟﺎﺑﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﮭﺎم واﻟواﺟﺑﺎت ت رأﺛ اﻟﺗﻌدﯾﻼت أن( %6,52)ﻋﺎﻣﻼ ﺑﻧﺳﺑﺔ  14ﻣﮭﻧﻲ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل، ﺑﯾﻧﻣﺎ أﺟﺎب 
  .اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻛﺎن ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺻب اﻟﻌﻣلأﺟﺎﺑت ﺑﺄن ( %9,61)ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺔ أي ، أﻣﺎ اﻟاﻟوظﯾﻔﯾﺔ
أدى ﺑﺻورة  اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم أن اﻟﺗﻌدﯾل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوىه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻧﺻل إﻟﻰ ﻟﮭذوﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﻧﺎ          
ﯾﺗﯾﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻓرﺻﺎ ﻟﺗﻌﻠم ﻣﮭﺎرات وﺧﺑرات ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﻟﮫ ﺑﺗﻐﯾﯾر ﻧﻣﺎذج  إﻟﻰ ﺗدوﯾر اﻟﻌﻣل؛ وھو ﻣﺎ ةرﯾﻛﺑ
ﺷﻛل ﺧﺎص ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻓرق اﻟﻌﻣل، ﺑؤدﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﻓﺗرات دورﯾﺔ وﯾﺑرز ھذا اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﯾ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ أدوار اﺿﺎﻓﯾﺔ، وھذا ﺑﺎﻟﺗﺄﻛﯾد ﯾﻌزز ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻻﺳﺗﻘﻼل وﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ﯾدرب 
 اﻟﻣﻛﻠﻔﯾن ﺑﮭﺎوﺗرﻛﯾﺑﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ  ﻓﻲ ﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺗﻐﯾﯾر أي ھﻧﺎك ، اﻟذاﺗﻲ وﻟو ﺑﺻورة ﺟزﺋﯾﺔ
ق اﻟﻌﺎﻣل وﺗﻧوﯾﻌﮭﺎ وﻓﯾﻘوم ﺑﮭﺎ  اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼل زﯾﺎدة ﻋدد ﻟﺗوﻓﯾر ﻓرﺻﺎ ﺟﯾدة ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻷداء،وھذا 
     .ﺗطوﯾر اﻷداءﺑﺳﺑب إدﺧﺎل وﺳﺎﺋل ﻋﻣل ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ أو اﺳﺗﺣداث أﺳﺎﻟﯾب ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﻗدراﺗﮫ 
ﺣﯾث ﺗﻛون ﻧﻘطﺔ اﻟﺑداﯾﺔ ﻓﻲ دراﺳﺔ وﺳﺎﺋل ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻓﻲ وظﯾﻔﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ھﻲ اﻟﺗﺳﺎؤل ﻋن         
ض اﻟﻣﮭﺎم ﺣﺗﻰ ﺑﻌﺿرورة ﻛل ﻣﮭﻣﺔ ﻣن ﻣﮭﺎم اﻟوظﯾﻔﺔ، ﻓﻔﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ﯾﻛون ھﻧﺎك اﺳﺗﻣرار ﻓﻲ أداء 
ﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﻣﻘدرة ھذا ﺗﻛرار ﻣﮭﺎم ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻘﺳم أﺧر ﺑﺳﺑب ﻋدم اﯾﻛون  أﺣﯾﺎﻧﺎ أﺧرىوﺑﻌد زوال ﻣﻧﻔﻌﺗﮭﺎ، 
ﺗﻘﻠﯾﺻﮭﺎ إﻟﻰ ﻋﻧﺎﺻرھﺎ وﺟﮫ ﺻﺣﯾﺢ، ﻟذﻟك ﯾﺻﺑﺢ ﺑﻌد دراﺳﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ ﺑﻌﻧﺎﯾﺔ اﻟﻘﺳم اﻷﺧر ﻋﻠﻰ أداﺋﮭﺎ ﺑ
  .(ﺗﺣﺳﯾن اﻟوظﯾﻔﺔ ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء)اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ 
  
   
  
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 9.61% 72 اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺻب اﻟﻌﻣل
 6.52% 14 اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎم واﻟواﺟﺑﺎت اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ
 5.75% 29 دوران ﻣﮭﻧﻲ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل إﺣداث ﺣرﻛﺔ
 001% 061 وعــاﻟﻣﺟﻣ
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ واﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ:                                                            اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ
  
 
 ~ 743 ~
 
  اﻟوظﺎﺋف واﻟﻣﮭﺎمﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى  تاﻟﺗﻌدﯾﻼ ﺟواﻧب ﯾوﺿﺢ :(62)ﺟدول رﻗم 









  (ﻋدد اﻹﺟﺎﺑﺎت: 391) 
اﺳﺗﺣداث وظﺎﺋف  ﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﯾؤﻛدون ﺑﺄنأﻏﯾن أﻋﻼه، ﯾﺗﺿﺢ أن ن ﺧﻼل اﻟﺟدول اﻟﻣﺑﻣ          
( %1,06)وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ﺑـ  اﻟوظﺎﺋف واﻟﻣﮭﺎمأھم اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﺗﻲ ﻣﺳت  ﻣنھﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺟدﯾدة
ﺑﺄن اﻟﺗﻌدﯾل ﻛﺎن ﻣن  ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ( %2,43)ﻣﺟﻣوع اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ ﻣن 
ﺻرﺣت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن  (%2,5)، أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹطﺎرات واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ ﻣﺧﺗﻠفﺧﻼل 
ﻣن ( %5,0) ﻧﺳﺑﺔ ﻋﺑرتﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك ﺣﺎﺟﺔ إﻟﯾﮭﺎ، واﻟﻟم ﺗﻌد ھﻧﺎك  ﺑﺣذف وﻏﻠق ﻣﻧﺎﺻب ﺳﺎﺑﻘﺔ
أﯾﺿﺎ  اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﺗﻲ ﺣدﺛتوﻣن ، اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺣﺟم اﻟﯾد اﻟﺗﺧﻔﯾض ﻓﻲ أن اﻟﺗﻌدﯾل ﻗد ﺷﻣل ﻓﻘط اﻹﺟﺎﺑﺎت
  .ھو إﻧﺷﺎء ﻣﺧطط ﺟدﯾد ﻟﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﻣل وﺻرح ﺑﮭﺎ ﺑﻌض اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
أو  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، أﻧﺷطﺔ ﺟدﯾدة ﺧﻠقﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﻔﺎدھﺎ أن ھﻧﺎك  إﻟﻰوﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻧﺧﻠص   
اﺳﺗدﻋﻰ إﻧﺷﺎء وظﺎﺋف ﺟدﯾدة، أو  ﻣﻣﺎ ،ﺎﻟﻐرض ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﻣطﻠوبﺑ اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺗوﻓرة ﻟم ﺗﻔﻲ
ﻋﻼﻗﺎﺗﮭﺎ ﺑﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌض، أو ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى ﺑﻌض اﻟوظﺎﺋف وﻓﻲ ﻣﺳﻣﯾﺎت ﺑﻌض ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر اﻟ
إﻋﺎدة  وھو ﻣﺎ ﯾﺳﺗدﻋﻲ، أو ﺣذﻓﮭﺎ ﻛﻠﯾﺔ ﻣن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟوظﺎﺋف، وﺗوﺳﯾﻊ ﺻﻼﺣﯾﺎﺗﮭﺎ أو ﺗﺿﯾﯾﻘﮭﺎ
 ﻣردودﯾﺗﮭموﻟزﯾﺎدة  واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣﺳب اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺳﺗﺟدة ﻹﺣداث اﻟﺗواﻓق ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ اﻹطﺎرات ﺗوزﯾﻊ ﻣﺧﺗﻠف
   .ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  
  
ﺟواﻧب اﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟوظﺎﺋف 
  واﻟﻣﮭﺎم
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرارات
 1.06% 611 اﺳﺗﺣداث وظﺎﺋف ﺟدﯾدة؟
اﻹطﺎرات  إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ ﻣﺧﺗﻠف
 واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؟
 2.43% 66
 2.5% 01 ﺣذف ﻣﻧﺎﺻب ﺳﺎﺑﻘﺔ؟
 5.0% 1 اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ؟ اﻟﺗﺧﻔﯾض ﻣن ﺣﺟم اﻟﯾد
  اﻟﻣﺟﻣــــــوع
 001% 391
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  ؟اﻟوظﺎﺋف واﻟﻣﮭﺎمﺗﻌدﯾل ﻓﻲ ﻣﺎذا ﺳﺎھم  ﯾوﺿﺢ :(72)ﺟدول رﻗم 
         












  (772: ﺟﺎﺑﺎتﻣﺟﻣوع اﻹ              071: اﻟﻣﻔرداتﻋدد )
  
ﻋﻠﻰ  ﺑﻧﺎءﮭﺎ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻌ ﺗﻌدﯾل ﻓﻲ اﻟوظﺎﺋف واﻟﻣﮭﺎم ﺳﺎھمﯾﺑﯾن ھذا اﻟﺟدول أن اﻟ 
، ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (%6,92)ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ  ﻧﺳﺑﺔﺑ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنأﺟوﺑﺔ  أﻗرﺗﮫ ﻣﺎ اﻟﺗﺧﺻص واﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻼزﻣﺔ وذﻟك
 اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣلﺄن اﻟﺗﻌدﯾل ﻗد أدى إﻟﻰ ﺻرﺣت ﺑﻣن ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ  (%2.92)ﺗﻌﺎدﻟﮭﺎ ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻓﻲ ﺗﻐطﯾﺔ ﻛﺎﻓﺔ ﻣﮭﺎم  أن اﻟﺗﻌدﯾل ﺳﺎھمﺗؤﻛد  ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (%2,61)، ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ وﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت
وﻣﻘﺎﺑل  ،(%21)ﻟﻠﻣؤھﻼت واﻟﻘدرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻧﺳﺑﺔ وﻓﻘﺎ  ﺗﻠﯾﮭﺎ إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﮭﺎمﻟاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
 ﻣﻧﻊ اﻟﺗﺿﺎرب ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أن اﻟﺗﻌدﯾل ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم ﺳﺎھم ﻓﻲ( %3,8) ﻧﺳﺑﺔ ﻗف أﺟﺎﺑتااﻟﻣو هھذ
واﻟﺧروج ﻣن اﻟﺗﺧﺻص ﻛﺎن ﻧﺗﯾﺟﺔ  أن ﺗﻧوﯾﻊ ﻋﻣل اﻟﻔرد (%7.4) وأﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ ،واﻻزدواﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  .ﻠﺗﻌدﯾل ﻓﻲ اﻟوظﺎﺋف واﻟﻣﮭﺎمﻟ
ھﻧﺎك ﻣراﺟﻌﺔ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﮭﺎم واﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ  نأ اﻟﺟدول ﻠﻰﻣن ھذه اﻟﺗﻌﻠﯾﻘﺎت ﻋاﻟﻣﻼﺣظ و          
؛ وﺗﻧظﯾﻣﮭﺎ ﻟﻼﺑﺗﻌﺎد ﻋن اﻟﺗﻌﺎرض واﻟﺗﻛرار ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎوھذا  ﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟ ﺑﺎﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ راراتـــاﻟﺗﻛ  ﺎتـــــــــــــــــــــاﻹﺟﺎﺑ
 2.61% 54 ﺗﻐطﯾﺔ ﻛﺎﻓﺔ ﻣﮭﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟
ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺧﺻص واﻟﻛﻔﺎءة  إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﮭﺎم
 6.92% 28 اﻟﻼزﻣﺔ؟
 2.92% 18 وﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت؟ اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل
وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣؤھﻼت واﻟﻘدرات اﻟﺗﻲ  إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﮭﺎم
  %21  33 ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل؟
 7.4% 31 واﻟﺧروج ﻣن اﻟﺗﺧﺻص؟ ﺗﻧوﯾﻊ ﻋﻣل اﻟﻔرد
 3.8% 32 واﻻزدواﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل؟ ﻣﻧﻊ اﻟﺗﺿﺎرب
 %001 772  وعﻣـــاﻟﻣﺟ
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اﻟﺗوزﯾﻊ  وﻣﻧﮫ ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ وﺟودوإﻋﺎدة ھﯾﻛﻠﺗﮭﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗﺳﮭﯾل ﺳﯾرورة اﻟﻌﻣل ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن، 
ﺗﻌدﯾل ﺑﺄن اﻟ اﻟﺗﻲ ﺗﻘرأﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ وھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺟﯾد ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﮭﺎم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
 اﺑﻧﺎءإﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻧﺎﺻب ﺑﻣؤﺳﺳﺗﮭم اﻋﺗﺑﺎرا ﻟﻠﻣؤھل اﻟﻌﻠﻣﻲ و ﻓﻲﻲ اﻟوظﺎﺋف واﻟﻣﮭﺎم ﺳﺎھم ﻓ
وظﺎﺋف وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑﮭﺎ ﻣن ﻣﮭﺎم ﺣﺳب ﻣﺎ ﯾﻣﻠﻛﮫ ﻟﻌﺎﻣل ﻣن ﺧﻼل إﺳﻧﺎد ا ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺧﺻص واﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻼزﻣﺔ
وﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطط ﺑدﻗﺔ،  ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎتﻋﻠﻰ وھذا ﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﻣن ﻣؤھﻼت وﻗدرات، 
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  ﺑﮭﺎ ﻧطﺎق اﻹﺷراف ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻣﺢﯾوﺿﺢ  :(82)ﺟدول رﻗم 









          
  
  (433:ﺟﺎﺑﺎتﻋدد اﻹ)                                 (071: اﻟﻣﻔردات ﻋدد)
  
ﺄن ﺗﻘر ﺑﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث  ﺎتإﺟﺎﺑ ﻣن( %2.22)ﻧﺳﺑﺔ  ﻣن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣﻧﮭﺎ ھذا اﻟﺟدول، ﺟﺎءت  
اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄن أﺳﻠوب ( %8.12)ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم،  ﯾﺷﺎرﻛون ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ﺎﻣﻠﯾناﻟﻌ
 ﺻرﺣت ﺑﺄن( %7.91)ﻧﺳﺑﺔ ﺈﺑراز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟطﺎﻗﺎﺗﮭم وأﻓﻛﺎرھم اﻟﻣﺑﺗﻛرة، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﺑاﻹﺷراف ﯾﺳﻣﺢ 
ﻣن ( %2.91)، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد ﻧﺳﺑﺔ ﺈﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎت ﻋﻣل ﺟﯾدة وﻋﻠﻰ أﺳس ﺳﻠﯾﻣﺔﺑ ﯾﺳﻣﺢاﻹﺷراف اﻟﻣﺗﺑﻊ 
 وھذا ﻣﺎ ﯾدل ﺑﺄنوﺣﺎﺟﺎﺗﮭم،  اﻟﻌﻣﺎل ﺗؤﻛد أن ﻧوع اﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻓﻲ اﻹﺷراف ﯾراﻋﻲ ﻗﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 ﻗﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻋﻠﻰ أﺳس ﺳﻠﯾﻣﺔ ﺑﯾﻧﮭم ﺗراﻋﻰ  اﻟﻌﻣل ﺑﯾن اﻟﻣﺷرﻓﯾن واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺟﯾدة وﻣﺑﻧﯾﺔ ﺎتﻋﻼﻗ
ﺄن أﺳﻠوب ﺑ ﻣﺻرﺣﺔاﻟ( %8.01)ﻗدرت ﺑـ  ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻧﺳﺑﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔﺎ ﺑﻌد ذﻟك ﺗﻠﯾﮭﻟ ،وﺣﺎﺟﺎﺗﮭم
اﻟذي ﯾﻣﻧﺢ  ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ وھذا ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾﺎب اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷرﺑﻓﻲ ﺑﻌض اﻷوﻗﺎت اﻹﺷراف ﯾﺳﻣﺢ 
ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﺟدا ﻗدرت ﻟ ،ﯾﺗﺧذ اﻟﻘرارات ﺑدﻟﮫ رﻣﻲ ﻟﻠﺳﻠطﺔ أناﻟﺣق ﻣﺑﺎﺷرة ﻟﻠذي ﯾﻠﯾﮫ ﻓﻲ اﻟﺗدرج اﻟﮭ
أن  دلﯾھذا ؛ وﻧوع اﻹﺷراف ﯾﺟﻌل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﻣﺣددة ﺑطرﯾﻘﺔ ﺳﮭﻠﺔ ﺗﺑﯾن أن ﻣﺑﺣوﺛﯾنﻣن اﻟ( %3.6)ﺑـ 
  .ﻣﮭﺎرﺗﮫ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﮫ ﻟﻌﻣﻠﮫ وﻣدىطرﯾﻘﺗﮫ ﻓﻲ اﻹﺷراف  اﻟﻣﺷرف ﺗﻐﯾﯾرﻟ ﯾﻧﺎﺳﺑﮭم اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻧﻣط اﻹﺷراف
اﻧب اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﮭﺎ ﻧطﺎق اﻹﺷراف اﻟﺟو
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات  ﻠﻣرؤوﺳﯾنﻟ
 %2.91 46 وﺣﺎﺟﺎﺗﮭم؟ ﻣراﻋﺎة ﻗﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 %8.12 37 إﺑراز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟطﺎﻗﺎﺗﮭم وأﻓﻛﺎرھم اﻟﻣﺑﺗﻛرة 
 %7.91 66 إﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎت ﻋﻣل ﺟﯾدة وﻋﻠﻰ أﺳس ﺳﻠﯾﻣﺔ 
 %2.22 47 اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة ﺑﺧﺻوص اﻟﻌﻣل 
 %8.01 63 ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾﺎب اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر 
 %3.6 12 ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﺑطرﯾﻘﺔ ﺳﮭﻠﺔ؟  
  %001  433  وعـــــاﻟﻣﺟﻣ
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ن ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺣﮭم ﻓرﺻﺔ اﻟدراﺳﺔ ﯾؤﻛدو أن أﻏﻠﺑﯾﺔ أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ إﻟﻰوﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻧﺗوﺻل   
وھذا  ﮭم،ﻣﮭﺎﻣاﻟﺗﻲ ﺗﺧص ﯾﺎت ﺻﻼﺣاﻟﺑﻌض ﮭم ﻟ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻘرارات، ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔوﯾض
ﻷﻧﮭم ﯾﻛوﻧوا ﻋﻠﻰ دراﯾﺔ وإطﻼع أﻛﺛر ﻋﻠﻰ أﻣور اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﻗد ﻻ ﯾدرﻛﮭﺎ  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن راﺟﻊ إﻟﻰ وﻋﻲ
اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺣﻛم ﺗواﺟدھم ﺑﺷﻛل ﯾوﻣﻲ ﻓﻲ ﻣواﻗﻊ ﻋﻣﻠﮭم، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن اﻷﺧذ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 
 اﻷﻣورﺑﻌض ﻓﻲ ﺗوﺿﯾﺢ  رﻛﺑﯾﺑﺷﻛل ﻗد ﯾﺳﺎھم  اتاﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﺗﺧطﯾط أو ﺑﺂراء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ
وھو ﻣﺎ ﯾﺳﻌﻰ إﻟﯾﮫ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﺗﺟﺎوزھﺎ ﺑﻣﺟرد إﻋطﺎء أﺣد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن رأﯾﮫ ،اﻟﻐﺎﻣﺿﺔ
ﺑﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﮭم ﺑﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻓﻲ أداء  اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم ذي ﯾﮭﺗم ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔاﻟ
  .وأن ﺗطوﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻛون ﺑﺗﺿﺎﻓر ﺟﮭود اﻟﺟﻣﯾﻊ ،ﻣﮭﺎﻣﮭم
وﺑﻌض اﻟﻧظرﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻹداري اﻟﺣدﯾث ﻛﻧظرﯾﺔ وھو ﻛذﻟك ﻣﺎ ﺗؤﻛده اﻹدارات اﻟﺣدﯾﺛﺔ  
اﻟﺗﻲ ﺗرى أن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ھو ﻣﺣﺻﻠﺔ ﻟﻣﺟﮭودات ﻣﺗﺿﺎﻓرة ﻣن اﻵراء واﻷﻓﻛﺎر  "اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف"
واﻻﺗﺻﺎﻻت واﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺣﯾث ﺗﺗﻠﺧص اﻟﻔﻛرة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ 
ﻲ ﻗﯾﺎم ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أو ﺑﻌﺿﮭم ﻣن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑدور ﻓﻌﺎل ﻓﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ 
اﻟﺗﺄﺛﯾر أو اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذه، ﺣﯾث ﯾﺳﺎھم ھذا اﻷﺳﻠوب ﻓﻲ ﺧﻠق اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن اﻟرﺋﯾس واﻟﻣرؤوﺳﯾن 
وﺗﺣدﯾد اﻷھداف ﻋن طرﯾق اﻟﺣوار واﻟﺗواﻓق ﺑﯾﻧﮭم، وﺿﺑط ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻌﻣل وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء 
اﻟﻣﺗﺧذ أﻛﺛر ﻗﺑوﻻ ﺳﯾﺷﻌرون أﻧﮭم ﺟزءا ﻣن ھذا اﻟﻌﻣل وﯾﺟﻌﻠون ھذا اﻟﻘرار ھﻧﺎ ، ﻷن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وزﯾﺎدﺗﮫ
وﺑﮭذه  ،واﻟﺗزاﻣﺎ ﺑﮫ ﻷﻧﮭم ﺷﺎرﻛوا ﻓﻲ ﺻﻧﺎﻋﺗﮫ ﻟذا ﯾﺑذﻟون ﻗﺻﺎرى ﺟﮭدھم ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﮫ ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﮫ
ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔﻓﻲ أن ﺗﻛون ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗوﺳﯾﻊ ﻣدرﻛﺎﺗﮭم و اﻟطرﯾﻘﺔ ﺗﺳﮭم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺳﺟﺎم ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل واﻻﻧﻌﻛﺎس وھو ﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ اﻻﻧ ﻛل أﻓراد ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل رؤﺳﺎء وﻣرؤوﺳﯾن
  .   ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب ﻋﻠﻰ اﻷداء
ﺈﺑراز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟطﺎﻗﺎﺗﮭم ﯾﺳﻣﺢ ﺑاﻟﻣﺗﺑﻊ  أن أﺳﻠوب اﻹﺷرافأﯾﺿﺎ  ﺑﯾﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞإﺿﺎﻓﺔ ﻟﻣﺎ ﺳﺑق   
ﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات واﻟﻘدرات د وﺗاﻓرأن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌزز رﻏﺑﺔ اﻻﺳﺗطﻼع ﻟﻸﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ  وأﻓﻛﺎرھم اﻟﻣﺑﺗﻛرة
ﻋن  داﺋﻣﺎ أﻣرا ﺿرورﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗطوﯾر ﻧﻔﺳﮭﺎ واﻟﺑﺣث ﺗﯾﻘﻧﺎ ﻣﻧﮭﺎ أﻧﮫ ﻟﮭم اﻹﺑداﻋﯾﺔ
ﯾﻌﺗﺑر ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻌﻣﻠﮭم وﺑوﺗدﻋﯾم أﻓﻛﺎرھم اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑاﻟﺟدﯾد، وأن ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر 
 ﻐرض ﺗوﻓر اﻟﻣؤﺳﺳﺔأﺳﻠوب اﻟﻌﻣل، وﻟﺗﺣﻘﯾق ھذا اﻟآﻟﯾﺔ ﻣن آﻟﯾﺎت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗطوﯾر 
                 .اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﻠﺗﻘﯾﺎت واﻟﻧدوات اﻟوطﻧﯾﺔ واﻟدوﻟﯾﺔ ﺔﺑﻌض اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات ﻓرﺻﻟ
اﻟﺳﻠطﺔ  ﺑﻌض ھو ﻣﻧﺢ ﻣﺳﺗوى ﺗﻧظﯾﻣﻲ إداري أﻋﻠﻰاﻟذي  ﻟﻠﺳﻠطﺔ ﺗﻔوﯾض ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻘول، ھﻧﺎكو  
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، ﺣﯾث ﺗﻘومﻣﺎرس اﻟﺣرﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻓرد ﻣﻌﯾن ﯾ ﻣﺳﺗوى ﺗﻧظﯾﻣﻲ أﻗل ﻣﻧﮫﻰ ﻟإ
ﻋﻧد ﻏﯾﺎب اﻟﻣﺳؤول ﺗﺔ وظرﻓﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣل ﺑﺻﻔﺔ ﻣؤﻗ ﻠﯾنﻣﺎاﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌ ﺟﺎﻧب ﻣن ﻣﻧﺢﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺑ
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 اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻟﻛﻲ ﻻ ﯾﻛون ھﻧﺎك ﺗﻌطﯾل ﻟﻠﻌﻣل وﺿﯾﺎع ﻟﻠوﻗت وﻣﺎ ﯾﻧﺟر ﻋﻧﮫ ﻣن ﺧﺳﺎﺋر ﻻ ﺗﺣﺑذھﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻷﻧﮫ ﻗد ﯾﺗطﻠب ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن  ،ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔوﯾضاﻟذي ﯾﻔرض اﻟﻣﺳﺗﻣر وﺧﺎﺻﺔ ﻟطﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﮭﺎ 
ﮭﻧﺎ ﯾﺻﺑﺢ ﻣن ﻓ ،ﻧﺗﺎج وﻟﻛن اﻟﻣﺳؤول اﻹداري ﻏﺎﺋبﻘطﺎع اﻹﺑﺛﻼ اﺗﺧﺎذ ﻗرار ﺳرﯾﻊ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣ
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  ﺗﮫ ﺑﻣرؤوﺳﯾﮫﻼﻗﻋ ﻣن طرف اﻟﻣﺷرف ﻓﻲ ﻧوع اﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺗﺑﻊ ﯾوﺿﺢ :(92)ول رﻗم ﺟد





  ( 102: ﻣﺟﻣوع اﻟﺗﻛرارات)            ( 071: اﻟﻣﻔرداتﻋدد )
ﯾﻔﺿﻠون اﻟﺗدﺧل إﻟﻰ ﻼﺣظ ﻣن ھذا اﻟﺟدول، أن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟرؤﺳﺎء ﻓﻲ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ أﻋﻣﺎل ﻣرؤوﺳﯾﮭم ﯾ  
ﻣن ( %3,04)ﺗﺑﯾن ذﻟك ﻧﺳﺑﺔ  ﺳﺑل اﻟﻣﺛﻠﻰ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل ﻣﺛﻠﻣﺎﻟﺗوﺿﯾﺢ ﻟﮭم اﻟإرﺷﺎدھم ﺟﺎﻧﺑﮭم و
ﻣرؤوﺳﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻻﻛﺗﻔﺎء ﻓﻘط اﻟﻣﻧﮭم ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ  اﻷﺧراﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﻔﺿل اﻟﺑﻌض 
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، وﻓﺿﻼ ﻋن ( %8,63)اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﮭم وھو ﻣﺎ ﻋﻛﺳﺗﮫ ﻧﺳﺑﺔ  واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت ﺑﺈﺻدار اﻷواﻣر
 ﻣراﺟﻌﺔﺗﻛون ﺑ أﻋﻣﺎﻟﮭم ﯾذﻧﻔﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﺗاﻷﺳﻠوﺑﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن ﻓﻘد ﻋﺑر ﺑﻘﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أن ﻋﻼﻗﺗﮭم ﺑرﺋﯾﺳﮭم 
ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﻣﻌرﻓﺔ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻘدم وﻧﺟﺎح اﻷﻋﻣﺎل، وﻗد اﻟﻣﺷرف ﻷﻋﻣﺎﻟﮭم اﻟﻣﻧﺟزة ﻛﺄﺳﻠوب ﻓﻲ اﻹﺷراف 
  .اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن إﺟﺎﺑﺎت( %9,22)ﻋﺑرت ﻋﻧﮫ اﻟﻧﺳﺑﺔ 
أﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﻗراءﺗﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول أن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟرؤﺳﺎء ﻓﻲ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ أﻋﻣﺎل ﻣرؤوﺳﯾﮭم ﯾﺗدﺧﻠون إﻟﻰ          
وھو ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ اھﺗﻣﺎم اﻟﺟدول،  ھذا ﯾت ذﻟك اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟواردة ﻓﻲﺟﺎﻧﺑﮭم ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻌﻣل ﻣﺛﻠﻣﺎ ﺑ
ﻣن  ﻣﺣدودا ﻋدداﻋﺑر ﻋﻧﮭﺎ أﺧرى ﺣﺎﺟﯾﺎﺗﮫ، وﻗد وردت إﺟﺎﺑﺎت واﻟﻣﺷرف ﺑﺄن ﯾﻛون ﻣﻠﻣﺎ ﺑﻣﺣﯾط اﻟﻌﻣل 
   :ﻗوﻟﮭم ﻣن ذﻟك ،ﺗدﻋم ﻣﺎ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮫ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص طرﯾﻘﺔ إﺷراف اﻟرؤﺳﺎء اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
 ".وإﻋطﺎﺋﻲ ﺗﻘﻧﯾﺎت ﺟدﯾدة ﺢﺎﺋإﺳداد اﻟﻧﺻ" -
 ".اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻷﻋﻣﺎل" -
 ".ﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﺟزة وﺗوﺟﯾﮭﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلاﻹﺷراف ﻋﻠﻰ اﻷ" -
   ."ﯾﺗدﺧل رﺋﯾس اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﻋﻣﺎل ﻟﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل ﺑﻧﻔﺳﮫ -
ﻋﻠﻰ ﺣرص اﻟرؤﺳﺎء ﻋﻠﻰ أن ﺗﻧﻔذ اﻟﻣﮭﺎم ﺑدﻗﺔ واﻟوﺻول إﻟﻰ أداء ﺟﯾد، ﻓﮭم ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ وھذا دﻟﯾل           
ﻟﺗﻣﺎﯾز اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﻣوﺟود ﺑﯾﻧﮭم ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن اﻟﻣﺳﺗوى واﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺟﺗﮭدون ﻓﻲ ذﻟك دون ﻣراﻋﺎة ا
ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ  وﯾﻘوﻣون ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم، وھذا راﺟﻊ ﯾﻌﺗﺑرون ﻧﻔﺳﮭم ﻛﺄﺣد ﻣن اﻟﻣرؤوﺳﯾنﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑﮭﺎ إﻻ أﻧﮭم 
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرارات  اﻹﺟﺎﺑﺎت 
 8.63% 47 واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻻﻛﺗﻔﺎء ﺑﺈﺻدار اﻷواﻣر
 3.04% 18 إﻟﻰ ﺟﺎﻧب اﻟﻣرؤوﺳﯾن وﺗوﺟﯾﮭم وإرﺷﺎداھم اﻟﺗدﺧل
 9.22% 64 ﻗﯾﺎم  اﻟﻣﺷرف ﺑﻣراﺟﻌﺔ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﺟزة
 001% 102 وعــــــاﻟﻣﺟﻣ
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ﺳﺔ، ﻓﺎﻟﻛل ﯾﺷﻌر ﺑﯾن أﻓراد اﻟﻣؤﺳ إﻟﻰ ﻗﯾﻣﮭم اﻟﺗﻲ ﯾؤﻣﻧون ﺑﮭﺎ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ھﻧﺎ ﻓﻲ ﻗﯾم اﻟﻣﺳﺎواة أﺧرى
   . ﺑﺎﻟﺗﺳﺎوي ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم وﯾﺗﺻرﻓون ﺗﺑﻌﺎ ﻟذﻟك
ﻓﻲ أﻋﻣﺎﻟﮫ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ اﻹﺷراف واﻋﺗﺑر ﺗﻐﯾﯾر ﺟودة اﻹﺷراف ﺳﺑب  "اﻟﺗون ﻣﺎﯾو"ﻗﺎم 
ب رﺋﯾﺳﻲ ﻻرﺗﻔﺎع اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻛﺈﻋطﺎء ھﺎﻣش ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، واﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺣﺳﻧﺔ ﻣن ﺟﺎﻧ
ﻘوي ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻷﻓراد اﻟﻋﻧده ﻟﮫ ﻣﻘدرة اﻟﺗﺄﺛﯾر  اﻹﺷرافﻓﻣﻧﺎخ  م،ﻣﻌﮭ اﻟﻣﺷرﻓﯾن، وﺧﻠق ﺻداﻗﺎت ﻋﻣل
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  واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺈﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻧﺗﻘﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتﯾوﺿﺢ  :(03)ﺟدول رﻗم 
  
ﻋن  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﻧﻔﯾذ ﻣﮭﺎﻣﮭمإﻟﯾﮭم ﻘل ﻧﺗﺗﯾﻼﺣظ ﻣن ھذا اﻟﺟدول، أن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 
ﯾﻧطﺑق ﻋﻠﻰ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ، وھذا  ﻣﺟﻣوع ﻣن (%6.06)ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺛﻠﻣﺎ ﺗﺑﯾن ذﻟك طرﯾق أواﻣر ﻟﻠﺗطﺑﯾق 
ﻣن إﺟﺎﺑﺎﺗﮭﻣﺎ، وﻋﻠﻰ ﻓﺋﺔ أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ ( %46)ﻧﺳﺑﺔ وﻋﻠﻰ أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم ﺑ (%2.45)طﺎرات ﺑﻧﺳﺑﺔ اﻹ
       .(%3.07)ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻋن طرﯾق ﻣﺷﺎرﻛﺗﮭم ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻧﺗﻘﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧصأ
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ، وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ  (4.93%)ﺑـ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﺟﺎءت اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻘد اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﮭﺎﻣﮭم 
( %7.92)ﻧﺳﺑﺔ ﻋوان اﻟﺗﺣﻛم، وأﺧﯾرا ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻷ( %63)ﻟﻔﺋﺔ اﻹطﺎرات، وﻧﺳﺑﺔ ( %8.54)
وھو دﻟﯾل ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺔ ھﺎﺗﯾن اﻟﻔﺋﺗﯾن أﯾﺿﺎ ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣﮭﺎﻣﮭم وﻟﻛن ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﻷﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ
   .ﻗﻠﯾﻠﺔ
إﺻدار اﻷواﻣر وﻣﺎ ﻧﺳﺗﻧﺗﺟﮫ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﻧﺎ ﻟﻠﺟدول أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺑﻊ ﻛل ﻣن أﺳﻠوب           
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ﻣﺷﺎرﻛﺔ  اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺗﺧذ اﻟﻘرارات اﻟﮭﺎﻣﺔ ﻣﻊﺎﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﻣن اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻟﻛن ﺑﺗﺣﻔظ ﻓ
وﻛﻣﺎ ھو ﻣﻼﺣظ ﻓﻲ اﻟﺟدول أن أﻛﺑر ﻓﺋﺔ ﻟﮭﺎ ﻓرﺻﺔ  ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷﺧرىﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌض
ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔوﯾﺿﮭم ﺻﻼﺣﯾﺎت اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ  ھﻲ ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات اﻟﻘرارات ﻲ ﺻﻧﺎﻋﺔﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓاﻟ
  .  ﻟﯾﺔ ﻓﻲ أداء واﺟﺑﺎﺗﮭمﺑﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘﻼ ﺑﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﮭم، ﺗﺧص ﻋﻣﻠﮭم
ﻛﻣﺎ ﺻرح ﺑﻌض اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻓﻲ إﺟﺎﺑﺎﺗﮭم أن اﻧﺗﻘﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣﮭﺎﻣﮭم ﯾﻛون ﻋن طرﯾق           
 ﻓﯾﮫ ﺗﺗﺑﺎدل اﻵراء واﻷﻓﻛﺎر ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ورﺋﯾﺳﮭم،اﺟﺗﻣﺎع ﻣﺻﻐر ﺗﻧﺎﻗش ﻓﯾﮫ أﻣور اﻟﻌﻣل ﺑﺻورة ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ 
 ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ ، وھذااﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﻛون ﻓﯾﮭﺎ ظروفﯾﺄﺧذ اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻘرار ﺑﻣﻔرده ﺣﺳب أو ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن 
   . ﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘراراتﺗوﻓر ﻣﺟﺎل ﻟ
ﻓﻲ  واﻟﻣرؤوﺳﯾن اﻧﺗﻘﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎءوﻣﻧﮫ ﻧﺗوﺻل أن           
وھذا ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻛل ﻓرد ﺣدود ﺗﻌرض ﻋﻠﻰ اﻟﻣرؤوس ﻟﺗطﺑﻘﯾﮭﺎ،  أواﻣر ﻣﺣددةاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻛون ﻋﻠﻰ ﺻورة 
واﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾؤدي ﺑﮭﺎ أﻋﻣﺎﻟﮫ اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﮫ ﻟﺗﻧﻔﯾذھﺎ ﺑدﻗﺔ وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻻ ﻋﻣﻠﮫ وﻣﺎ ﯾﺟب اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮫ 
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ﺑﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺳب إن ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم  ﯾوﺿﺢ :(13)ﺟدول رﻗم 
  .ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  
ﺑﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻻﺗﺻﺎل ﺗﻘوم ﻣن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣﻧﮭﺎ ھذا اﻟﺟدول ﯾﻼﺣظ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ          
، اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ( %5.68)اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﺑـ إﺟﺎﺑﺎت وھو ﻣﺎ أﻛدﺗﮫ ﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
أﻋوان ﻓﺋﺔ ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، و (88%)ﻓﺋﺔ أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم ﺑـﻧﺳﺑﺔ وھذه اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺻدرت ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ ﻣن 
اﻟﻧﺳب  واﻟﻣﻼﺣظ أن ،(%5.58)اﻹطﺎرات ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، وأﺧﯾرا  (5.68%) ﻧﺳﺑﺔاﻟﺗﻧﻔﯾذ ﺑـ
 أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ ﺳﺟﻠت ﻛﺎﻧت ﻟدى ﻋﻣﺎل اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ واﻟﺗﺣﻛم،و اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻛﺎﻧت ﻣﺗﻘﺎرﺑﺔ ﺑﯾن اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﺛﻼث
ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﺟود ﻓﻘط ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن و( %5.31)ﻧﻔت ﻧﺳﺑﺔ  وﺧﻼف ھذا اﻟﻣوﻗف اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ
  .اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﺗوﺣﻲ ﺑﻘوة اﻻﺗﺻﺎل  اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنإﺟﺎﺑﺎت أﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﻗراءﺗﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول أن أﻏﻠﺑﯾﺔ        
ل ﻋﻠﻰ ﻟإﻟﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺛﻠﻣﺎ ﺗد وﻣﺳﺗﻣر ﺗﺳﻌﻰ ﺑﺷﻛل داﺋم اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ داﺧل
 اﻻﺗﺻﺎﻻت، وھذا ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌطﻲ أھﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ذﻟك اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول
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ﻓﮭﻲ ﺗﺣرص ﻋﻠﻰ إﺟراء ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت دورﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺗﻘﯾﯾم ﻛﻔﺎءة وﺳﺎﺋل  وﻟﮭذا
واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻐﯾﯾرھﺎ إذا ﺛﺑت ﻋدم ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭﺎ، ﻷن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء، ﻓﮭو اﻻﺗﺻﺎل 
ﻧﺷﺎط أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻧوع اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﺣﯾث إذ ﻟم ﯾﺗم ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣطﻠوب ﻓﻘد ﯾؤدي إﻟﻰ 
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  ﺟواﻧب إدﺧﺎل ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﯾوﺿﺢ  :(23)ﺟدول رﻗم 
  (891 :ﻣﺟﻣوع اﻹﺟﺎﺑﺎت)              .                 (071 :ﻋدد اﻟﻣﻔردات)           
ﺗﺣﻘﯾق اﺗﺻﺎل داﺋم  ﺎول ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰﺣﺗاﻟﻣؤﺳﺳﺔ  أن ﯾوﺿﺢ (23)ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم 
 ﺟﻣوع إﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔﻣن ﻣ( %5.84)ﻧﺳﺑﺔ ن واﻟﻣرؤوﺳﯾن وھو ﻣﺎ ﻋﺑرت ﻋﻠﯾﮫ ﺑﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾ وﺟﯾد
 وھو ﻣﺎ أﻗرﺗﮫاﻟﻣوﺟودة داﺧﻠﮭﺎ ﻓﻲ ﻛل اﻻﺗﺟﺎھﺎت  ت ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺗﺻﺎﻻإرﺳﺎء اﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ، اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ
أن ﺗﺣﺳﯾن  ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت( 2.22%)ﻧﺳﺑﺔ  ﻓﺿﻼ ﻋن ھذا ﻓﻘد ﻋﺑرت ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت،( %3.92) ﺔﻧﺳﺑ
ﺗﻘﯾﯾم  اﻟﺗﻲ ﺗﺧص ﻧﺗﺎﺋﺞاﻟﻓﻲ  ﯾنﻠﻣﺎن اﻟﻌﯾﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻣدﯾرﻟ ﻓﺗﺢ ﻣﺟﺎل ﻧظﯾﻣﻲ ﻛﺎن ﻣن ﺧﻼلاﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗ
اﻟﻣرؤوس ﻣﻊ ﯾﺟﺗﻣﻊ اﻟرﺋﯾس  ﻓﯾﮭﺎود اﻓرﺗﺄﺗﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻘﯾﯾم أداء اﻷ ﻟﻌﻣلاﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن  ﻓﺗرةﺑﻌد  ؛ أيأداﺋﮭم
ﺟﻧب ، وﺗأﻛﺛر ﺗﻌزﯾز ﻧﻘﺎط اﻟﻘوةﻟﺗوﺿﯾﺢ ﻟﮫ اﯾﺟﺎﺑﯾﺎت وﺳﻠﺑﯾﺎت اﻷداء ﻣن أﺟل  ﻣن ﻣﮭﺎم ﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣﺎ ﺗم إﻧﺟﺎزه
 reteP ﺑﯾﺗر دارﻛر"ﻟـ " اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف"، وھو ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ أﻛدﺗﮭﺎ ﻧظرﯾﺔ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼﻧﻘﺎط اﻟﺿﻌف 
  .أو اﻹدارة ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ" rekraD
 اﻟﻣﺳؤوﻟﯾنأﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ أن وﻛﻣﺎ ھو ﻣﺑﯾن ﻣن اﻷرﻗﺎم اﻟﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول أن 
ﻧظرا ﻷھﻣﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ ﺣﯾﺎة  ﮭمﻣرؤوﺳﯾﻣﻊ  ة ووطﯾدةﺟﯾد تإﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﺗﺻﺎﻻ ﯾﺳﻌون ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺗﻌﺎون وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻹﻣداد ﺑﺎﻟﻣ أﻧﮭﺎ ﺗﺣﺎﻓظ ﻋﻠﻰ اﻟﺟو اﻟﻣﻼﺋم ﻟﻠﻌﻣل اﻟﻣﺗﻘن،اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺧﺎﺻﺔ 
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺳﺎھﻣﺗﮭﺎ ﻓﻲ ﺗدﻋﯾم اﻟﺗﻔﺎﻋﻼت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺗﻘوﯾﺔ ﺑﻌض اﻟﻘﯾم  ،واﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلاﻟﻔﻌﺎل 
طﺎﺑﻊ ﺗوﺟﯾﮭﻲ ﯾﺗم ﻣن  ذاتأﻧﮭﺎ ﻛﻣﺎ  ،ﻧﺷﺎط أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻧوع اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلﻓﮭﻲ  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ،
واﻟﺗﻧﻔﯾذ وﺗﺣدد اﻟﺗوﺟﯾﮭﺎت اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻷداء  ؛ﺗﮭﺎأﻧﺷطﮭﺎ وإﺟراءاﺗﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺳﯾﺎﺳﺗﮭﺎ وا افأھدﻧﺷر  ﺎﺧﻼﻟﮭ
ﻛﺗوﺟﯾﮫ اﻹﻧذارات ﺑﺳﺑب اﻟﺗﻐﯾب ﻋن اﻟﻌﻣل، أو ﻣﻛﺎﻓﺄة اﻷداء اﻟﺟﯾد، أو إرﺳﺎل ﻋﻘد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ 
 ﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎتﺎاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ إﻗن ﻣدﯾرﯾ ﺣرصوﻟﮭذا ﯾ ؛ﺑﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل وﺗﺣﺳﯾن ظروف اﻟﻌﻣل وإﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮫ
ﻣﺎﻟك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ أن اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ  ةزﯾﺎراﻟﻓﻲ  ﻲظﺗﻼﺣﺗم ﻣﺣﯾث  ،ﮭم أﻛﺛرﻣﻧﺟﯾدة ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗﻘرب 
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرارات  ﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺟواﻧب ﺗﺣﺳﯾن اﻹ
ﺑﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن  ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﺗﺻﺎل داﺋم وﺟﯾد
 واﻟﻣرؤوﺳﯾن
 %5.84 69
  %3.92 85  اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ ﻛل اﻻﺗﺟﺎھﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إرﺳﺎء
 %2.22 44 اﻟﻣدﯾرﯾن ﻟﻠﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘﯾﯾم أداﺋﮭمﻣﻧﺎﻗﺷﺔ 
 001% 891 وعـــاﻟﻣﺟﻣ
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ واﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ:                                                            اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ
  
 
 ~ 063 ~
 
ﻣؤﺳﺳﺗﮫ واﻟﺗﺣدث  أﺧر إﻟﻰ ﻣن ﺣﯾن ﯾﻘوم ﺑزﯾﺎراتأﻧﮫ  ذﻛر ﻛﻣﺎ ،ﯾﺗﺣﺎور ﻣﻌﮭم ﯾنﻣﺳؤوﻟاﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
ﺎﻟﺟواﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻔرد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء، ﺑ وھذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ اھﺗﻣﺎﻣﮫﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، 
أن ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل ﻣن ﻋواﻣل ﻧﻔﺳﯾﺔ وﻣﻌﻧوﯾﺔ  ﺑﮭدف اﻟوﺻول إﻟﻰ أﻛﺑر إﻧﺗﺎج ﻓﻲ أﻓﺿل ﻣﺎ ﯾﻣﻛن
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره إﻧﺳﺎﻧﺎ وﺟداﻧﯾﺎ واﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺎ أﻛﺛر ﻣﻧﮫ رﺷﯾدا وﻣﻧطﻘﯾﺎ، ﻓﮭذه اﻟﻌواﻣل ﻟﮭﺎ أﺛر ﻛﺑﯾر ﻓﻲ زﯾﺎدة ﻣﻌدﻻت 
 ةﺑﺣوث ﻛﺛﯾر ﮫﺑﯾﻧﺗ وھو ﻣﺎ، ﺗﮫزﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  واﻟﺗﺣﻣس إﻟﯾﮫ اﻷداء وﺗﺣﻔﯾز اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ ﺣب اﻟﻌﻣل
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣؤﯾد اﻟرﺋﯾﺳﻲ  "oyaM notlE اﻟﺗون ﻣﺎﯾو"ﻟـ  "رﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔدﻣﻛ"ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل 
أن اﻟﻔرد ﯾﻣﺛل اﻟﻣورد اﻟﮭﺎم اﻟذي ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ  ﺑﺎرﺎﻋﺗﺑاﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ  تﻟﻠﻌﻼﻗﺎ
 ،ﻓﻲ اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻣدى ﺗﺄﺛﯾر اﻻﺗﺻﺎل ﺣول ﻛﺷﻔت ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺟﺎرﺑﮫ  ، ﺣﯾثطﺎرأن ﯾﺳﺗﻐﻧﻰ ﻋﻧﮫ ﻓﻲ ھذا اﻹ
أن اﻟﻔرد ﻻ ﯾﺗﺄﺛر ﺳﻠوﻛﮫ وأداؤه ﺑﺎﻟظروف اﻟﻣﺎدﯾﺔ وﺣﺳب، وإﻧﻣﺎ ﺗﺗﺄﺛر إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮫ ﺑﻌﻼﻗﺗﮫ ﻣﻊ رﺋﯾﺳﮫ وزﻣﻼﺋﮫ 
ت إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﺑﻣﺷﺎﻛﻠﮫ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، أي أن اﻷﻓراد ﯾﻌﻣﻠون ﺑﮭﻣﺔ وﻧﺷﺎط ﻣن ﺧﻼل إﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎ
ﺣﯾث إذا ﻟم ﯾﺗم  ،اﻟﺻﻌﯾد اﻟرﺳﻣﻲ واﻟﻐﯾر اﻟرﺳﻣﻲ، ﺳواء ﻛﺎن ذﻟك ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻷطرافواﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن 
   .ﻣﻣﺎ ﯾؤﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻓﻲ ﻣﺣﯾط اﻟﻌﻣل اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣطﻠوب ﻓﻘد ﯾؤدي ذﻟك إﻟﻰ ﺗدھور اﻟﻌﻼﻗﺎت
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ وﺟود اﺗﺻﺎﻻت ﺗﺄﺧذ ﻛل ﺑﻌض وﻣﺎ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮫ أﯾﺿﺎ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﻧﺎ، ھو ﺗﺄﻛﯾد 
 ، ﺣﯾث ﻧﺟدﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ تﺗﺻﺎﻻاﻻ اﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ ﺗوﻓر ﯾﻌﻧﻲﻣﻣﺎ اﻻﺗﺟﺎھﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺗدﻓق واﻧﺳﯾﺎب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎ ﻋﺑر  ﺷﻛل ﻓﻲ "ﻧﺎزلاﻻﺗﺻﺎل اﻟ"
ﻣن أﺟل اﻷواﻣر واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣوﺟﮭﺔ ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن و وﯾﺗﺿﻣن ﻋﺎدة اﻟﻘرارات،اﻟﺗدرج اﻟﮭرﻣﻲ ﻟﻠﺳﻠطﺔ 
ﺣﯾث ﯾﺳﻌﻰ اﻟﻣدﯾرون ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻻﺗﺻﺎل ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷھداف  ،ﺔاﻟﻌﻣل اﻟﻣطﻠوﺑ ﺧطط ﺗﻧﻔﯾذ
ﺷرح طرﯾﻘﺔ أداء اﻟﻌﻣل ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل اﻷﺧرى ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وإﻋطﺎﺋﮭم ﻣﺧﺗﻠف  :ﻣﻧﮭﺎ
 ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻧﺷﺎطﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، أواﻟ ﻠكﺗ وأوﻣﺎت ﻋن اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل، اﻟﻣﻌﻠ
    .ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن ﻣدى اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ اﻻﻧﺟﺎزاﻟوﻛذا  ،اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻹﺟراءات اﻟﻌﻘﺎﺑﯾﺔ واﻟﺟزاﺋﯾﺔ
 ،ﯾﺎاﻟﻌﻠ اﻹدارﯾﺔاﻟذي ﯾﺗم ﻣن اﻟﻣرؤوﺳﯾن إﻟﻰ اﻟرؤﺳﺎء ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت  "اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺻﺎﻋد" ﻧﺟدو
اﺳﺗﻔﺳﺎرات وﺗﺳﺎؤﻻت، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻓﻛﺎر، وﻋرض وﺗﻘﺎرﯾر ﻋن اﻷداء وظروف اﻟﻌﻣل،  وﻗد ﯾﺗﺿﻣن
ﺷﻛﺎوي اﻟﻌﻣل، أو اﻗﺗراﺣﺎت ﺗﻔﯾد ﺗﺣﺳﯾن أداء  أو اﻟﻣﺷﻛﻼت واﻟﺻﻌﺎب اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض ﺗﻧﻔﯾذ ﻗرارات ﻣﻌﯾﻧﺔ،
  .  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
وﺗﻌﺗﺑر اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻣن اﻷﺳﻔل إﻟﻰ اﻷﻋﻠﻰ ﻣﮭﻣﺔ ﺟدا ﻟﻺدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎ ﯾدور ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان، 
وﺑﺣﺎﺟﺔ ﻷراء وﻣﻘﺗرﺣﺎت  اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث، اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت، وﻋن اﻟﻣﺷﻛﻼتﮭﻲ ﺑﺣﺎﺟﺔ ﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻷداء وﻓ
 ﺑﺎﻗﺗراﺣﺎتواﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻼزﻣﺔ، ﻛﻣﺎ أن اﻻھﺗﻣﺎم  اﻹﺟراءاتوأﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣﺳؤوﻟﯾن اﺗﺧﺎذ 
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واﻟﻣﺑﺎدرة ﻣن أﺟل  اﻹﺑداعﻟﻣؤﺳﺳﺗﮭم ﻣﻣﺎ ﯾﺷﺟﻌﮭم ﻋﻠﻰ  ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎءاﻟﻌﻣﺎل وأﻓﻛﺎرھم ﯾﺧﻠق ﻟدﯾﮭم اﻟﺷﻌور 
         .ﺗطوﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻣر ﻋﺑر اﻹدارات ﺗﻲ ﺗاﻟ "ﺔاﻷﻓﻘﯾ تاﻻﺗﺻﺎﻻ" ﺎزﻟﺔ واﻟﺻﺎﻋدة ھﻧﺎكﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻟﻼﺗﺻﺎﻻت اﻟﻧو
ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺣﯾث ﺗﺗم ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف زﻣﻼء  واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ
 ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘﻊ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗوى، اﻹدارﯾﺔذي ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم اﻟﻌﻣل، اﻟﺷﻲء اﻟ
ﺑﻧﺷر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  ھذه اﻻﺗﺻﺎﻻت ﺗﺳﻣﺢ ﻣﻣﺎ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺗﻌدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻛﺑﯾرة اﻟﺣﺟم  ﺔﻣؤﺳﺳوأﻧﮭﺎ 
 ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻻﺗﺻﺎل ﻛﻣﺎ ﯾؤدي اﻟﺿرورﯾﺔ ﻷداء اﻟﻌﻣل ﺑﺳرﻋﺔ وﺳﮭوﻟﺔ ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،
ﻋﻠﯾﮫ إﻟﻰ ﺗﻛوﯾن ﻋﻼﻗﺎت ﺻداﻗﺔ ﺑﯾن اﻟزﻣﻼء ﯾﻣﻛن أن ﺗﻣﺗد ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وھو ﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن ﯾطﻠق 
ﻓﯾﻣﺎ  loyaF.H "ھﻧري ﻓﺎﯾول"ﺣﯾث ﯾرى ﺑﺎﻻﺗﺻﺎل اﻟﻐﯾر اﻟرﺳﻣﻲ اﻟﺧﺎرج ﻋن اﻷطر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻟﻼﺗﺻﺎل، 
رورة ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻻﺗﺻﺎل اﻷﻓﻘﻲ اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻹدارة اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ واﻻﺗﺻﺎﻻت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺿ ﯾﺧص ھذا
        .  اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ
اﻻﺗﺻﺎﻻت  ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى دورﯾﺔ ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ إﺟراء ﺗﺣﺳﯾﻧﺎتﻣﻣﺎ ﺗﻘدم 
ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟرﻓﻊ ﻛﻔﺎءة اﻷداء، ﻓرﻓﻊ ﺛﻘﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄﻧﻔﺳﮭم واﻟﻌﻣل  ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن
" وﺛورنﺎھ"ﻋﻠﻰ إﺷﺑﺎع رﻏﺑﺎﺗﮭم وﺣﺎﺟﺎﺗﮭم ﯾزﯾد ﻣن ﻣﻌدﻻت رﺿﺎھم اﻟوظﯾﻔﻲ ووﻻﺋﮭم، ﻓﻘد ﺑﯾﻧت ﺗﺟﺎرب 
اﻟروﺗﯾن اﻟﻣﺗﻛرر  ﻗد ﯾﺻﯾب ﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳﺎتﻲ ﻓوداء اﻟﻌﻣﺎل، أن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﺗؤﺛر ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ أ
زﯾﺎدة ﻓﻲ ﻋدد اﻟواﻟﻣﻠل ﻓﯾؤدي ذﻟك إﻟﻰ اﻧﺧﻔﺎض اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل و اﻹﺣﺑﺎطاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻧوع ﻣن 
؛ ﻟذﻟك ﻓوﺟود ﻋﻼﻗﺎت إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺳﻠب ﻋﻠﻰ اﻷداءﺑﺎﻟﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ذﻟك  اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻧﻘصاﻟﻐﯾﺎﺑﺎت و
ﯾﺣﻔز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل  ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺟﯾد ...واﻷﻟﻔﺔ ودة واﻻﺣﺗرامﻛﺎﻟﺗﻌﺎون واﻟﺻداﻗﺔ واﻟﻣ
ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺧﻠق وﺣدة  ﺗﺳوده اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻧﻔﺳﮭم وﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن اﻹدارة ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ أﺧرى
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  اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ ﺣدوث ﺗﻌدﯾل ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾوﺿﺢ :(33)دول رﻗم ﺟ
     (  222: اﻹﺟﺎﺑﺎتﻣﺟﻣوع )                             (071: اﻟﻣﻔرداتﻋدد )                 
 تﺣدوث ﺗﻌدﯾﻼاﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ  ﺣولاﻟﺟدول اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑرأي اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣﻌطﯾﺎت ﺗﺑﯾن   
وﺟود  راﺟﻊ إﻟﻰاﻟﺳﺑب  ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﯾؤﻛدون أن( 1.13%)أن ﻧﺳﺑﺔ  ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
أن وﺟود  ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (7.92%) ﺗؤﻛد ﻧﺳﺑﺔ  ﻓﻲ ﺣﯾن ،اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﺗداﺧل ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم
ﻧﺳﺑﺔ  ﺑﯾﻧﻣﺎ ﺗﻘر، اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﮭﯾﻛلﺗﻌدﯾل ﻓﻲ ﺳﺑب اﻟﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ ﻓﮭم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻣﮭﺎم اﻟﻣﻛﻠﻔﯾن ﺑﺈﻧﺟﺎزھﺎ ھﻲ 
ﻟدى وﺟود ﺻﻌوﺑﺔ  ھووراء اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ھﯾﻛل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺳﺑب  أن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺎتإﺟﺎﺑﻣن ( 2.52%)
ﻧطﺎق اﻹﺷراف ﻓﻲ ﺗﻘرﯾر ﺷﻛل اﻟﮭﯾﻛل ر ﯾؤﺛﺣﯾث ، ﻋﻣﺎلﻓﻲ اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ واﻹﺷراف ﻋﻠﻰ اﻷاﻟﻣﺷرﻓﯾن 
 وﻟﮭذا ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣراﺟﻌﺔ ﻧطﺎق اﻹﺷرافاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﺑﺎﻟﺗﺣدﯾد ﻓﻲ ﺗﻘرﯾر ﻋدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ 
ﺑﺳﺑب  ﻟﺗﻘﻠﯾص اﻟﻧﻔﻘﺎت، وﺗﺳرﯾﻊ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وزﯾﺎدة اﻟﻣروﻧﺔ، واﻟﺗﻘرب أﻛﺛر ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،
واﻟذي ﯾﻧﻌﻛس  زﯾﺎدة ﻋدد اﻟرؤﺳﺎء، اﻟذي ﯾؤدي إﻟﻰ ﺻﻌوﺑﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت وﺗزاﯾد ﺻﻌوﺑﺔ اﻟﺗﺧطﯾط واﻟرﻗﺎﺑﺔ
ﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻟاإﺟﺎﺑﺎت ﻣن  (41%)ﺟﺎءت ﻧﺳﺑﺔ  ﻘدﻓذﻛر ﻣن اﻷﺳﺑﺎب وإﺿﺎﻓﺔ ﻟﻣﺎ .ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ أداءھم
ﺳﺑب اﻟﺗﻌدﯾل ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ھو ﻋدم وﺟود ﻧظﺎم ﻋﺎدل وﻣﺗوازن ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﻣل ﺑﯾن ﺗﺻرح أن 
اﻟﺗﻌدﯾل ﻓﻲ  أﺳﺑﺎب ﺣولﺎرات أﺧرى ﺗﺑﯾن ﻣوﻗف اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻣﻘﺎﺑل ھذه اﻟﻣواﻗف ﺟﺎءت ﻋﺑ
ﻟﺗوﺳﯾﻊ ﺷﺑﻛﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن "و، "ﻣن أﺟل أﻛﺛر ﺗطور ودﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ: "اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻣن ذﻟك ﻗول ﺑﻌﺿﮭم
  ".اﻟﻌﻣﺎل واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن
 ھوإﻧﻣﺎ ﺗﻌدﯾل ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ث ﺣدواﻟﺳﺑب اﻷول ﻟﺞ ﻣن ﻗراءﺗﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول أن أﺳﺗﻧﺗ
ﻣﮭﺎم ﻛل ﻣﺻﻠﺣﺔ أو ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن ﻓﺻل إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓ ،ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺻﻼﺣﯾﺎت اﻟﻣﮭﺎمﺗداﺧل ﻟ راﺟﻊ
وﺟود ﻣﻧطﻘﺔ إﻻ أن ذﻟك ﻻ ﯾﻧﻔﻲ ﺿﻊ ﻟﻛل واﺣد ﻣﻧﮭم ﻣﺳﺎﺣﺔ واﺿﺣﺔ ﻣن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت وو اﻷﺧرﻗﺳم ﻋن 
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات  ﺎبـــــــــــــــاﻷﺳﺑ
 1.13% 96 واﻟﺻﻼﺣﯾﺎت وﺟود ﺗداﺧل ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم
ﻋدم وﺟود ﻧظﺎم ﻋﺎدل وﻣﺗوازن ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﻣل ﺑﯾن 
 اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 41% 13
 7.92% 66 وﺟود ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ ﻓﮭم اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﻛﻠﻔﯾن ﺑﺈﻧﺟﺎزھﺎ
 2.52% 65 وﺟود ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ واﻹﺷراف ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل
 %001 222  وعـــاﻟﻣﺟﻣ
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ﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ وﻟﮭذا ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺑل اﻟﺗداﺧل ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻘﺑوﻟﺔ وﺗﺣﺎول ﺗﺟﻧﺑﮫ ﻗدر ﻣﺣدودة ﻣن اﻟﺗداﺧل ﻓﯾ
ﺑﯾن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻟﺗﺟﻧب اﻟﺻدام واﻟﺻراع اﻟﻧﺎﺗﺞ  أﺟل ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮫ ﺗﻧﺳﯾﻘﺎ ﻋﺎﻟﯾﺎاﻹﻣﻛﺎن، وھذا ﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ﻣن 
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   :(43) ﺟدول رﻗم
  ﺗﺣدﯾث ﻟﻶﻻت واﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ وﻟﻸﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻛﺎن ھﻧﺎك إن ﯾوﺿﺢ 
  
ﺗﺣدﯾث ﯾﻼﺣظ ﻣن اﻟﺟدول اﻟﻣﺑﯾن أﻋﻼه، أن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﯾؤﻛدون ﺑﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺎﻣت ﺑ  
ﻣن ( %1.79)ﻟﻶﻻت واﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ وﻟﻸﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣﺛﻠﻣﺎ ﺗﻌﻛس ذﻟك ﻧﺳﺑﺔ 
ﻛﻣﺎ ﻋﺑر ﻋﻧﮫ  ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت،( 6.79%)طﺎرات ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻛل ﻣن اﻹاﻹﺟﺎﺑﺎت، ھذا اﻟﻣوﻗف اﻟذي ﻋﺑر ﻋﻧﮫ 
، ﻣﻘﺎﺑل ھذا اﻟﻣوﻗف ﻣن طرف (3.79%)، وﻣن ﺟﺎﻧب أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﺑﻧﺳﺑﺔ (69%)ﺑﻧﺳﺑﺔ ان اﻟﺗﺣﻛم أﻋو
ﻸﺳﺎﻟﯾب ﻟﺣدﯾث ﻟﻶﻻت وﺗوﺟود ( %9.2)رﻓﺿت ﻧﺳﺑﺔ ﺟد ﻗﻠﯾﻠﺔ ﻣﻧﮭم اﻟﻣﻘدرة ﺑـ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن،  أﻏﻠﺑﯾﺔ
 ﮭمب رﻓﺿﺳﺑ إرﺟﺎعوﯾﻣﻛن  ؛ﻌﻣل ﺑﺎﻟﻘدﯾﻣﺔ ﻓﻘطﺗ أﻧﮭﺎ ﺗﻐﯾﯾر أي آﻟﺔ ﺑل ﺣﯾث أﻗرت ﺑﻌدم ،اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
   .ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻧﮭم وظﻔوا ﺣدﯾﺛﺎ ﻟﯾس ﻟﮭم ﻋﻠم ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ طرأت إﻟﻰ ھذا
ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﺑ ﺎﻣتﻗ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﻣﺎ ﻧﺳﺗﻧﺗﺟﮫ           
ﻓﻲ اﻵﻻت واﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺗوﻓرة  واﻟﺗطوﯾر ، ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺣدﯾثﮭﺎﻓﯾ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل وﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى
وھو ﻣﺎ دﻟت ، وﺗﻐﯾﯾر اﻟطرق اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻓﻲ أداء اﻷﻋﻣﺎل إﻟﻰ أﺳﺎﻟﯾب أﻛﺛر ﺗطورا (اﻟﺗﺟدﯾد اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ)ﻓﯾﮭﺎ 
ﻗرب إﻟﻰ اﻟﻣﯾدان وﻋﻠﻰ اﻷاﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﻣﺎ و أﻋوان اﻟﺗﺣﻛمﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﯾﮫ إﺟﺎﺑﺎت 
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 اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔاﻵﻻت ﻧﺟد أن  واﻟﺗﻐﯾﯾر ثدﯾﺣﻣﺳﮭﺎ اﻟﺗأﻛﺛر  ﺧﻼل ھذا اﻟﺟدول اﻟذي ﯾوﺿﺢ أي اﻟﺟواﻧب ﻣن
ﻣن إﺟﺎﺑﺎت  (%4.95)وھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ھﻲ أﻛﺛر ﺗﺣدﯾﺛﺎ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ 
  : ﺑﻌض اﻟﻌﺑﺎرات اﻟواردة ﻣن ھؤﻻء اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻛﻘول ﺑﻌﺿﮭمﻛذﻟك ﻣﺎ ﻋﺑرت ﻋﻧﮫ ھو و ،اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
 ".أوﺗوﻣﺎﺗﯾﻛﻲ دون اﻟﯾدوياﻟﻌﻣل " -
 ."ةإﻧﺷﺎء ﺑراﻣﺞ ﺟدﯾدﺗم " -
 ".آﻻت اﻹﻧﺗﺎج ﻓﻲ ﺗوﺳﯾﻊھﻧﺎك " -
ھﻲ  اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎلﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أن  (%6.04)ﻓﻲ ﺣﯾن أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ          
  .اﻟﺗﻲ ﺗم ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر
ھﻲ آﻻت أوﺗوﻣﺎﺗﯾﻛﯾﺔ وﺣدﯾﺛﺔ ﺗﻘوم ﺑﻛل ﻣراﺣل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻶﻻت اﻟﻣﺗوﻓرةرﺟوع وﺑﺎﻟ
اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔ وﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﺗﺗم ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻷوﺗوﻣﺎﺗﯾﻛﯾﺔ؛ أي ﻋﻣﻠﮭﺎ ﯾﺑدأ ﻣﻧذ وﺿﻊ اﻟﻣﺎدة 
ﺧﻠل ﻓﻲ أي ﺑﺣﯾث إذا ﺣدث  ؛ﻗﺎﺑل ﻟﻼﺳﺗﮭﻼكﻧﮭﺎﺋﻲ ﺗﺣوﯾﻠﮭﺎ ﻣﻧﺗوج إﻟﻰ ﻓﻲ اﻻﻧﺗﺎج اﻷوﻟﯾﺔ ﻛﺄول ﻣرﺣﻠﺔ 






 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات  اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﻣﺳﮭﺎ اﻟﺗﺣدﯾث
  %4.95 89 اﻵﻻت واﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ
اﻟطرق واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز 
 اﻷﻋﻣﺎل
 %6.04 76
 %001 561 وعـــاﻟﻣﺟﻣ
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  071: ﻋدد اﻟﻣﻔردات-  اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔﺗﻣﺛل ﻣﺟﻣوع  412
ﯾﻛﺷف ھذا اﻟﺟدول أن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أﻛدت ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻵﻻت   
ﺗﺟﮭﯾزات ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﺗدﻋم اﻟﻣوﺟودة ﻣﻧﮭﺎ وھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﺔ  إدﺧﺎلواﻷﺟﮭزة ﻛﺎﻧت ﻋن طرﯾق 
ﻛﺎن ﻣن  أﺧرى ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻟﺗؤﻛد أن اﻟﺗﺣدﯾث ﻧظرﻓﻲ ﺣﯾن ﺟﺎءت وﺟﮭﺔ ، ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (8.76%)اﻟﻧﺳﺑﺔ 
ﺑـ  تأﺟزاﺋﮭﺎ وذﻟك ﻣﺎ ﻣﺛﻠﺗﮫ ﻧﺳﺑﺔ ﻗدر ﺑﻌض اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﺳﺑب ﺗﻘﺎدم ﺧﻼل إدﺧﺎل ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻵﻻت
ﻋﻣﻠﮭﺎ  حﺎاﻓﺗﺗﺑﮭﺎ ﺗم اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻰ أﻧﮭﺎ أﻗدم اﻵﻻت  ،ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (%7.81)
وﻟﻛن  اﻷﻋطﺎب واﻟﺗﻌطﻼتﻛﺛرت و ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج وﺗﻘﺎدﻣﮭﺎ ظﮭرت ﻓﯾﮭﺎاﻹﻧﺗﺎﺟﻲ، وﻟطول ﻣدة اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﮭﺎ 
إﻟﻰ ﺻﯾﺎﻧﺗﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل إدﺧﺎل ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت وﺗرﻣﯾﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﺑﻌض أﺟزاﺋﮭﺎ ذﻟك ﺗوﻗف اﻟﺗﺎم ﻟﮭﺎ ﻣﻣﺎ أدى دون اﻟ
         .واﺳﺗﻐﻼﻟﮭﺎ ﻣرة أﺧرى
اﺳﺗﺑدال ﺗﺟﮭﯾزات ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﺗﺣل ﻣﻛﺎن اﻟﻘدﯾﻣﺔ  ﺣول إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص
وﯾﻌزو ذﻟك ﺑﺳﺑب ﺗﻘﺎدم ﺑﻌض اﻵﻻت واﻟﺗﺟﮭﯾزات اﻟﺗﻲ ؛ ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (%5.31)ﻧﺳﺑﺔ ﻓﻘد ﺟﺎءت ﺑﻣﻧﮭﺎ 
ﺑﺂﻻت  وﻋدم ﻛﻔﺎﯾﺗﮫ ﻣﻣﺎ أدى إﻟﻰ اﺳﺗﺑداﻟﮭﺎ ﻟﻠﻌﻣل ﻓﺄدت إﻟﻰ اﻧﺧﻔﺎض اﻹﻧﺗﺎج وﺻﺎﻟﺣﺔ أﺻﺑﺣت ﻏﯾر ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
   .أﺧرى ﻣﺗطورة
ﺗﺟﮭﯾزات ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﺗدﻋم  ﻧﺗوﺻل إﻟﯾﮫ أن أﻏﻠﺑﯾﺔ أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺻرﺣوا ﺑﺈدﺧﺎلوﻣﺎ 
اﻟﻣوﺟودة ﻣﻧﮭﺎ، وھذا ﻣﺎ ﯾؤﺷر إﻟﻰ ﺗوﺳﻊ اﻟﻧﺷﺎط اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﻛﺛرة اﻟطﻠب ﻋﻠﯾﮫ ﻓﻲ اﻟﺳوق ﻣﻣﺎ 
 ﺗﺻرﯾﺣﺎتوھو ﻣﺎ أﻛدﺗﮫ  ﻠزﯾﺎدة ﻓﻲ ﻛﻣﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج،ﻟﻣﻧﮭﺎ أدى إﻟﻰ إدﺧﺎل آﻻت ﺣدﯾﺛﺔ ﺗدﻋم اﻟﻣوﺟودة 
ث ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب إﺟراء ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣﻌﮫ ﺣول اﻷﻣور اﻟﺗﻲ ﺗﺧص اﻟﺗطوﯾر واﻟﺗﺣدﯾ ﻓﻲ" ﺗﻘﻧﻲ ﺻﯾﺎﻧﺔ"ﻣﺳؤول 
اﻵﻻت  ﻣس ّ ذيﺟواﻧب اﻟﺗﺣدﯾث اﻟ
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرارات  (   اﻟﺗﺟﮭﯾزات)
اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ  إدﺧﺎل ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻵﻻت
 %7.81 04 ﺑﺳﺑب ﺗﻘﺎدم أﺟزاﺋﮭﺎ؟
ﺗﺟﮭﯾزات ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﺗدﻋم  إدﺧﺎل
 8.76% 541 اﻟﻣوﺟودة ﻣﻧﮭﺎ؟
اﺳﺗﺑدال ﺗﺟﮭﯾزات ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﺗﺣل 
 %5.31 92 ﻣﻛﺎن اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﻣﻧﮭﺎ؟
 001%  412  وعــاﻟﻣﺟﻣ
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ﺣﯾث ﻛﺎن ؛ د ﺗطوﯾر ﻓﻲ ﺟﺎﻧب اﻵﻻتووﺟﺑاﻟذي ﯾﺷﻣل اﻵﻻت وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل، ﻓﻘد ﺻرح اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ 
إﻟﻰ  4102ﻣﻣﺗدة ﻣن آﻻت ﻓﻘط ﻹﻧﺗﺎج ﻋﺟﺎﺋن ﻗﺻﯾرة ﺛم زاد ﻋددھﺎ ﻣن اﻟﻔﺗرة اﻟ 4ﻓﻲ ﺑداﯾﺔ ﻋﻣل اﻟوﺣدة 
  : ﻛﺎﻷﺗﻲ اﻟﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻵﻻت ﮫ ﻛﺎﻧتﻣﻧو 8102
ﻟﻠرﻓﻊ ﻣن اﻟﻘدرة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺣﯾث ﺿﺎﻋﻔت اﻹﻧﺗﺎج  ﺣدﯾﺛﺔآﻻت ﺟدﯾدة و 6 إدﺧﺎلﺗم  4102ﻓﻲ ﺳﻧﺔ  
ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻓﻲ " ﻣدﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"وھو ﻧﻔس ﻣﺎ أﻛده  ،ﻣن ﻗﺑل ﺑﻣﻌدل ﺧﻣﺳﺔ ﻣرات ﻋن اﻟذي ﻛﺎن
 . ﻣﻌﮫ أﯾﺿﺎ
اﻟﻣﺻﻧﻊ ﻣراﻋﺎة ﻟﻠظروف اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾﺔ  أﺳﻘفﻠﺗﮭوﯾﺔ ﻣوﺟودة ﻓﻲ أﻧظﻣﺔ ﻟ إﻧﺷﺎءﺗم  5102 ﺳﻧﺔ ﻓﻲ 
ﺑﻣﺎ ﻟﮭﺎ ﺗﻌدﺣرارة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺑﮫ ووﺟود ﺑﺈﺧراج اﻟﮭواء اﻟﺳﺎﺧن ﻣن اﻟﻣﺻﻧﻊ ﺑﺳﺑب ﻟﻠﻌﺎﻣل ﺣﯾث ﺗﻘوم 
ﺑﮫ وﻻ ﺗؤدي إﻟﻰ ﻓﺳﺎده، ﺗﺿر  ﻻ أي اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ درﺟﺔ اﻟﺣرارة اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟﺗﻲج ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻣﻧﺗو
 .واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺟﺎﺋن ﺔ اﻟﻣﻧﺗوجھذا راﺟﻊ إﻟﻰ طﺑﯾﻌو
 ھﻧﺎك أن ﻛﺎﻧتﺑﻌد  أﺧرىﺣدﯾﺛﺔ  آﻻت 5 ـﻟﻣﻧﺗﺞ اﻟﻛﺳﻛس ﺑ اﻹﻧﺗﺎﺟﻲﺗم ﺗزوﯾد اﻟﻌﻣل  6102ﺳﻧﺔ  
ﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻻﻣن أﺟل اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج، و ﺗم إﺿﺎﻓﺔ آﻟﺔ ﻟﻠﺗﻌﻠﯾبھﻧﺎ و ،آﻻت ﻓﻘط 3
 .وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﻊ... واﻷﻣوال،
ﺔ ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗم إدﺧﺎل آﻟ أﻧﮫ اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت أﯾﺿﺎ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺑل ھذه اﻟﺳﻧواتوﻣن ﺑﯾن 
ﺑﮭدف زﯾﺎدة ﺟودة اﻟﻣﻧﺗﺞ، ﺣﯾث ﺗﻌﻣل ھذه اﻵﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﻧزع اﻟﺣﺑوب اﻟﺳوداء ﻗﺑل  6002اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺳﻧﺔ 
 .إﻟﻰ ﺗﻔﻌﯾل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ذﻟك ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟطﺣن، ﻣﻣﺎ أدى
ﯾﻌد أﻟﻣﺎﻧﯾﺎ وﯾراﻓﻘﮭﺎ ﻣﺷرف ﻋﻠﯾﮭﺎ، ﯾطﺎﻟﯾﺎ وﯾﺗم ﺟﻠﺑﮭﺎ ﻣن إ ﯾﺔ اﻟﻣﻧﺷﺄﺎ أﺟﻧﺑﻓﺈﻧﮭﻻت وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﮭذه اﻵ
اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﮭﺎ، وﺷرح )اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻋن ھذه اﻵﻟﺔ ﺟﻣﯾﻊ  ﺑﺈﻋطﺎءﯾﻘوم  أو دﻟﯾل ﻟﮭﺎ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣﻛون
 ﻋن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺳﯾر اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ وھذا ﻣن أﺟل ﺗدرﯾب اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻋﻠﯾﮭﺎ وﺗزوﯾدھم ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت( طرﯾﻘﺔ ﻋﻣﻠﮭﺎ
 إﻣﻛﺎﻧﯾﺔﻓﻲ ، ﺣﯾث ﺗﻔﯾدھم ھذه اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت (ﺗﻛوﯾﻧﮭم) ت اﻛﺗﺳﺎب ﺧﺑرات ﺟدﯾدةاﻵﻟﺔ وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗ ھذه
 أﺻﺣﺎﺑﮭﺎ إﻟﻰﻧﮫ ﯾﺗم اﻟﻠﺟوء إذا ﺗﻌذر ذﻟك ﻓﺈﻓﻲ ﺣﺎﻻت ﻗﻠﯾﻠﺔ  إﻻوﺟود ﻋطب ﻣﺎ  ﺣﺎﻟﺔ ﺗﺻﻠﯾﺣﮭﺎ ﻓﻲ
  .اﻷﺻﻠﯾﯾن
ﺗﻘوم ﻣن ﻓﺗرة إﻟﻰ أﺧرى ﺑﺗﻐﯾﯾر آﻻﺗﮭﺎ وﺟﻠب اﻟﺣدﯾﺛﺔ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ناﻟﻣﻼﺣظ ﻣﻣﺎ ﻋرض ﺳﺎﺑﻘﺎ أو
 ﻶﻻت اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲﻟﺷﺎﻣل  وﺗطوﯾر ﺗﻐﯾﯾر أي ھﻧﺎك اﻟﺗﻲ ﺗﺳرع وﺗزﯾد ﻣن إﻧﺗﺎﺟﮭﺎ؛ ﻣﻧﮭﺎ واﻟﻣﺗطورة
، وھذا ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق ﻣن ﻗﺑلاﻟﯾوم ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻋﻠﯾﮫ  ﯾوﺟد ﺗﻐﯾﯾر ﻛﺑﯾر ﻓﻣن ﺷواھد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻧﮫ، اﻹﻧﺗﺎج
  . واﻟﺗطور أﻛﺛر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮭﺎ اﺣﺗﻛﺎر اﻟﺳوق ﺔ ﺣﯾث ﺗطﻣﺢ إﻟﻰﯾﻧﺎﻓﺳﺗاﻟاﻛﺗﺳﺎب اﻟﻘدرة و أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء
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  لﺎﻋﻣاﻷﻓﻲ إﻧﺟﺎز  ﺔﺗﺑﻌاﻟﻣﺳﺎﻟﯾب اﻷﻧظم وﻧوع اﻟ ﯾوﺿﺢ :(73)ﺟدول رﻗم  
  603: اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋدد                      071ﻋدد اﻟﻣﻔردات                        
ھو  اﻟﻣﮭﺎم أداء ع اﻟﻧظم واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲاﻧوأﮫ ﻣن ﺑﯾن ﯾﻼﺣظ ﻣن اﻟﺟدول اﻟﻣﺑﯾن أﻋﻼه، أﻧ
 وھو ﻣﺎ أﻛدﺗﮫ اﻟﻧﺳﺑﺔ ،ﺑﺷﻛل ﻣﺗﺳﺎوي تاﻟﺑﯾﺎﻧﺎ اﻹﻋﻼم اﻵﻟﻲ وﻧظﺎم إدارة ﻗواﻋد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷﺟﮭزة اﺳﺗﺧدام
ﺎﺳﺗﺧدام ﺷﺑﻛﺔ اﻻﻧﺗرﻧﯾت ﺑ ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗﻘر (7.92%)ﻧﺳﺑﺔ  ﺗﻠﯾﮭﺎ ،ناﻟﻣﺑﺣوﺛﯾ ﺎتﺟﺎﺑإﻣن  (4.03%)
 (5.9%)واﻟﻣﻘدرة ﺑـ  اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنإﺟﺎﺑﺎت ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗؤﻛد ﻧﺳﺑﺔ ﻗﻠﯾﻠﺔ ﻣن ، اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﮭﺎﻻﻧﺗراﻧت ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻣﻼﺗوا
  .واﻟﻣوردﯾن ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن ﻌﺎﻣلﺗﻟﻠم ﺷﺑﻛﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺗواﺻل ﺳﺗﺧدأﻧﮭﺎ ﺗ
اﻟﺗﻐﯾﯾرات واﻟﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗد ﻣﺳت  ﻗراءة ھذا اﻟﺟدول أن وﻣﺎ ﻧﺗوﺻل إﻟﯾﮫ ﻣن  
 لﺳﮭﯾﻟﻲ ﻟأﺟﮭزة اﻹﻋﻼم اﻵ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻛﺗﺑﻲﯾﺗوﻓر  ؛ ﺣﯾثﻧظﻣﮫو أﯾﺿﺎ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل
ﺗﺑﺎدل  ﻣن ﺳرعأﻛﺛر ﻣن ذﻟك ﻟﯾواﻟورﻗﯾﺔ واﻟدﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل،  اﻟﺣد ﻣن اﻟﻣﻌﺎﻣﻼتو ،إﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ
 ﻻ ﯾﺧﻠو أﻣﺎم أي ﻣوظف ﺟﮭﺎز ﻛﻣﺑﯾوﺗر ﻹﻧﺟﺎز ﻋﻣﻠﮫ أﻧﮫ ﺣظوﻣن ﺑﯾن ﻣﺎ ﻟ إذ ،اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻧظﺎم إدارة  اﺳﺗﺧدام ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰﯾﺳﺗﺧدﻣوﻧﮫ ﻣن إطﺎرات وأﻋوان اﻟﺗﺣﻛم م أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔﻓﻣﻌظ
اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻛوﺳﯾط ﺑﯾن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺧزﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﺎﻋدة وﺑﯾن ﻣﺳﺗﺧدﻣﻲ ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، واﻟﺗﻲ  اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻗواﻋد
ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﺳﺗرﺟﺎع اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮭﺎ واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗدﻋﻣﮭم ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات 
  .اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ وﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻣﻣﺎ ﯾﺳﮭل ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻷداء
داﺧﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗرﻧﯾت واﻻﻧﺗراﻧت ﻟﻣﻌﺎﻣﻼﺗﮭﺎ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ  اﺗﺻﺎل ﺷﺑﻛﺔﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺗﺗوﻓرﻛﻣﺎ 
ﺗرﺑط ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم اﻟﺗﻲ و ،ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتﻟ (PAS) ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻛﺎﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻟﺷﺑﻛﺔ داﺧﻠﯾﺔ
ﻋﻠﻰ اﻟﺟدﯾد وﺿﻣﺎن داﺋﻣﺎ ذﻟك ﻟﻼطﻼع ، واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌﺿﮭﺎ ﺑﺑﻌضواﻟﻣﺻﺎﻟﺢ 
اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﺟزة واﻟﺗﺳرﯾﻊ ﻓﻲ إﻧﺟﺎزھﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻟﻠﻣﮭﺎم وﺗﺣﻘﯾق 
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات  ﻧوع اﻟﻧظم واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
 4.03% 39 اﺳﺗﺧدام ﻟﻺﻋﻼم اﻵﻟﻲ 
 4.03% 39 اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻧظﺎم إدارة ﻗواﻋد
ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت  تﺎاﺳﺗﺧدام ﺷﺑﻛﺔ اﻻﻧﺗرﻧﯾت واﻻﻧﺗراﻧ
 7.92% 19 اﻟداﺧﻠﯾﺔ
 ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن اﺳﺗﺧدام ﺷﺑﻛﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺗواﺻل ﺗﺗﻌﺎﻣل
 5.9% 92 واﻟﻣوردﯾن
 001% 603  وعــﻣــاﻟﻣﺟ
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 اﻷﺧرى ﻓروﻋﮭﺎ ﻣﻊ ﺷرﻛﺔ اﻷمﯾن اﻟرﺑط ﺑﺗﺳﮭﯾل ، وﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك اﻟﺗوازن ﺑﯾن اﻷداء اﻟﻣﺧطط واﻟﻣﻧﻔذ
   .اﻟﻣﻧﺗﺷرة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟوطﻧﻲ
ﺔ ﻓﻘد ﻛﺎﻧت اﻟﻧﺳﺑ ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن ﺗﻌﺎﻣلﻠﻟﻛﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺗواﺻل ﺳﺗﺧدام ﺷﺑاﻣدى  أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص
ﻷﻧﮭﺎ ﻋدم ﻋﻠم ﻓﺋﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑوﺟود ھذه اﻟﺷﺑﻛﺔ  ھو راﺟﻊ إﻟﻰﻗﻠﯾﻠﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﻧﺳب اﻷﺧرى و
اﻟﺗﻣوﯾن اﻹطﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺧﺗص ﻋﻣﻠﮭﺎ ﻓﻲ أﻣور ﻋﻠﻰ ﻓﺋﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن ﻓﻘط ﺗﻘﺗﺻر  ﻻ ﺗرﺗﺑط ﺑﻌﻣﻠﮭم ﺑل
  .(اﻟﺑﯾﻊ واﻟﺷراء)واﻟﺗﺟﺎرة واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ 
وﻣن ﺑﯾن اﻟﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن ﺧﻼل إدﺧﺎل   
ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻵﻻت، وﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻟﻛﺷف ﻋن اﻟﻌطل اﻟﺣﺎﺻل ﻓﯾﮭﺎ وﺗﺣدﯾد ﻣﻛﺎﻧﮫ 
  . ﻻ ﯾؤدي إﻟﻰ ﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ اﻷداءواﻟوﻗت اﻟذي ﺣﺻل ﻓﯾﮫ اﻟﺧﻠل ﻣﻣﺎ ﯾﺳرع ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺻﺣﯾﺢ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
ﻠﻣﻧﺎھﺞ إﺗﺑﺎع ﻟ أن ھﻧﺎك ﺑﺂراﺋﮭمﻣﺎ ﺳﺑق ﺻرح ﺑﻌض اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻹدﻻء  وﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ  
ھم ﻓﻲ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ واﻹﻧﺗﺎج ﺣﯾث ﻣﻌظم اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن  ،اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻋﺎﻟﻣﯾﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻧظﯾمواﻷﺳﺎﻟﯾب 
 ورة وﯾﺗﺑﻌونﻣﺗطﺑراﻣﺞ و أﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮭم ﯾطﺑﻘون وﻏﯾرھﺎ، إطﺎرات ﻣن ﻓرﻧﺳﺎ ذوي ﺟﻧﺳﯾﺎت ﻓرﻧﺳﯾﺔ
اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﻠﺻﻘﺎت اﻟورﻗﯾﺔ  ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل ر ﻓﻲ وﺣدة اﻹﻧﺗﺎجﯾﺗوﻓﻛ أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺑﺳط ﻣن طرﯾﻘﺔ اﻟﻌﻣل
أو ﻌﺎﻣل ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ وﺗوﺿﺢ ﻟﻠاﻟﺗﻲ ﺗﺑﯾن طرﯾﻘﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﻣﺧططﺎت وأﺷﻛﺎل ( وھو ﻣﺎ ﺗم ﻣﻼﺣظﺗﮫ ﻣﯾداﻧﯾﺎ)
ﺣﺗﻰ ﻋﻧد وﺟود ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﺎ ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻓﻲ  ﻛﺛﯾرة ﺗﺳﮭل ﻣن اﻟﻌﻣل، وأﻣور... ،ﻌﻣل ﻓﻲ اﻟوﺣدةطرﯾﻘﺔ اﻟ
ﺗﺣل ﺑطرﯾﻘﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻋﻘد اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت ﺑﯾن ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻛﻠﮫ ﻣﻊ اﻟﻣﺳؤول  ﻓﺈﻧﮭﺎ ﻣﻛﺎن اﻹﻧﺗﺎج
ﺗﻔﺗﺢ ﻣن ﻓﺗرة إﻟﻰ أﺧرى أو ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن  ول ﻣرﺿﯾﺔ،ﻟﺗﺑﺎدل ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓﻛﺎر واﻵراء ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﺣﻠ
ﺣرﯾﺔ وھذا ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﻛل ﺑ ه اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣلأﻣور اﻟﻌﻣل ﯾطرح ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل أﻓﻛﺎرداﺋرة ﻟﻠﻧﻘﺎش ﻓﻲ 
     . ﻌﺎﻣﻠﯾناﻟﺟﻣﯾﻊ أراء 
ﻓﮭﻲ ﺗﻌﻣل ﺑﻣﺑﺎدئ  ﺗﺳﮭر ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﻧظﺎم اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾرن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺈﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ﻓ
 ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﯾﮫ ﺗﻘومﺣﯾث أﯾﺿﺎ ﺞ ﻓﻘط ﺑل ﺑﺷﻛﻠﮫ ﺑﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗ ﺣﯾث ﻻ ﺗﮭﺗم ،ﻲءاﻟﺟودة ﻓﻲ ﻛل ﺷ
ﻟﻐﻼف اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻠﻣﻧﺗﺞ ﻓﮭﻧﺎك آﻟﺔ ﺗﺳﮭر ﻋﻠﻰ ذﻟك واﻧظرا ﻷھﻣﯾﺔ اﻟﺷﻛل وﯾرﺿﯾﮭم، و ﺑﻣﺎ ﯾﺟﻠب اﻟزﺑﺎﺋن
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  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺻﺎﻻتاﻻاﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ  ﻧوع ﯾوﺿﺢ :(83)دول رﻗم ﺟ
  
 نﺄﺑ ﻘرﺗﻣن ﻣﺟﻣوع ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ( %7.24)ﻧﺳﺑﺔ ﯾﻼﺣظ ﻣن اﻟﺟدول اﻟﻣﺑﯾن أﻋﻼه، أن 
إﺟﺎﺑﺎت  ﻣن (%8.52)ﻧﺳﺑﺔ  ﺗﻠﯾﮭﺎ ،اﻟﺷﻔوﯾﺔ واﻟﻛﺗﺎﺑﯾﺔ ﻣﻌﺎ اﻟوﺳﯾﻠﺗﯾنﻛﻠﺗﺎ ﺑﺗﻛون  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﮭﺎاﺗﺻﺎﻻﺗ
ﻣن  (%1.32) ﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﺣﯾن أﻛدت ،ﺷﻔوﯾﺔاﻟﻛون ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت ﮭﺎﺗﻠﻘﯾطرﯾﻘﺔ  أن ؤﻛدﺗاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻟﺗؤﻛد ﺟﺎءت ﻧﺳﺑﺔ ﻗﻠﯾﻠﺔ ﻣن وأﺧﯾرا  ،ﯾﻛون ﺑﺎﻟوﺳﺎﺋل اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ أن ﺗﻠﻘﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت ناﻟﻣﺑﺣوﺛﯾ
ﺑـ  تﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗدر وذﻟك ﻟﺗوﺻﯾل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈﻧﺟﺎز ﻣﮭﺎﻣﮭﺎ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻛﺗﺎﺑﯾﺔ ﻣﻌﮭﺎ ﺳﺗﺧدمﺗ ﮫأﻧ
    .ﺟﺎﺑﺎتاﻹﻣن  (%4.8)
ﻧﺟد أن ﻓﺋﺔ أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ  ﻛل ﻓﺋﺔ ﺗﺧدﻣﺔ ﻣﻊاﻟﻣﺳاﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ وﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ واﻟوﺳﯾﻠﺔ 
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ﺎدرا ﻣﺎ ، وﻧ(%1.83) وھو ﻣﺎ ﻋﺑرت ﻋﻧﮫ اﻟﻧﺳﺑﺔﻣﻌﺎ اﻟﻛﺗﺎﺑﯾﺔ اﻟﺷﻔوﯾﺔ و اﻟوﺳﯾﻠﺗﯾنﺑﻛﻠﺗﺎ  ﺗﻛون وأﺣﯾﺎﻧﺎ
  (.%4.2)واﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ  طرﯾﻘﺔ اﻻﻟﻛﺗروﻧﯾﺔﺎﻟﺗﻛون ﺑ
ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ  إﻟﯾﮭم ﻓﺋﺔ أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم واﻹطﺎرات ﻓﻐﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﻛون اﻷواﻣر واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت ﻣوﺟﮭﺔ أﻣﺎ
ﺗﻛون ﺑﺎﻟوﺳﺎﺋل  وﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ،( 1.24%)و( %4.44)وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺷﻔوﯾﺔ واﻟﻛﺗﺎﺑﯾﺔ ﻣﻌﺎ،
اﻟﺑرﯾد أو ﻋن طرﯾق ( ﻣوﺿﺣﺔ ﺳﺎﺑﻘﺎ)ﻛﺎﺳﺗﺧدام ﺷﺑﻛﺔ اﻻﻧﺗراﻧت ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻔﺋﺔ اﻹطﺎرات  اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ
 (%5.23)دﻟت ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ  ، وھو ﻣﺎوﺳﺎﺋل اﺗﺻﺎل ﺣدﯾﺛﺔ ﺗزﯾد ﻣن ﺳرﻋﺔ اﻷداءﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ  اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ
  .ﻣن إﺟﺎﺑﺎﺗﮭم
داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻛون  اﺗﺻﺎﻻﺗﮭم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔأﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﯾؤﻛدون ﺑﺄن وﻣﺎ ﻧﺗوﺻل إﻟﯾﮫ أن 
اﻟﺗﺣﻛم وھذا راﺟﻊ إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣﻠﮭم ، وﺧﺎﺻﺔ اﻹطﺎرات وأﻋوان اﻟﺷﻔوﯾﺔ واﻟﻛﺗﺎﺑﯾﺔ ﻣﻌﺎ ﺎﻟوﺳﯾﻠﺗﯾنﺑ
اﻟوﺳﺎﺋل اﻻﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ، أﻣﺎ ﻓﺋﺔ  ماﺳﺗﺧدإﻟﻰ ا ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻠزم ذﻟك اﻟﻣﻛﺗﺑﻲ وﺗﻌﺎﻣﻼﺗﮭم اﻟورﻗﯾﺔ
ﺷﻔوﯾﺎ  طرﯾﻘﺔ ﺗﻠﻘﯾﮭم ﻟﻸواﻣر ﺗﺗم ﻣﻌظﻣﮭﺎﻓﺑﺳﺑب ﺗواﺟدھم ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان ﺧﺎرج إطﺎر اﻟﻣﻛﺎﺗب ﻓ اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﯾن
وھو ﻣﺎ  وﺗﻛون ﺑﺻﻔﺔ إﻟزاﻣﯾﺔ، ن ﻋﻣﻠﮫ وﺗﺣدﯾد ﻟﮫ ﻣﺎ ﯾﺟب ﻋﻣﻠﮫﻠﻣرؤوس ﻣﺑﺎﺷرة ﻓﻲ ﻣﻛﺎﻟﻛﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟرﺋﯾس 
أن اﻟﻘواﻋد ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﺗﻛون ﻣﺳﺟﻠﺔ أو ﻣﻛﺗوﺑﺔ ﺣﺗﻰ ﻓﻲ اﻟﺣﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻓﯾﮭﺎ " ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر"ﻛده أ
اﻟﻣﺧوﻟﺔ ﻟﻠﻣﺳؤول اﻟﺳﻠطﺔ ، وھو راﺟﻊ إﻟﻰ اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺎت ﺑﯾن اﻷﻓراد ﺷﻔوﯾﺔ ﻓﺗﻛون ﻟﮭﺎ ﺻﻔﺔ اﻹﻟزاﻣﯾﺔ
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اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ، ﻓﻘد  ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻌﺗﻣدة أھم اﻟﺑرﻣﺟﯾﺎتﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول اﻟﻣﺑﯾن أﻋﻼه اﻟذي ﯾوﺿﺢ 
ﻗدرت ﺑـ ﺗﮭﺗم ﺑﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻧﺗﺞ ﺑﻧﺳب ﻣﺋوﯾﺔ  ﺑﺎﻟﺗﺻﻧﯾﻊ، وﺑرﻣﺟﯾﺎت ﺑﯾﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﺟود ﺑرﻣﺟﯾﺎت ﺗﮭﺗم
  .ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ (9.82%)، (1.17%)
ﻓﻲ إﻧﺟﺎز  ﺔﻣﺧﺗﻠﻔﺳﺎﻟﯾب ﻷ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﺳﺗﺧدام  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﮫﻣن ﻗراءﺗﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول أﻧأﺳﺗﻧﺗﺞ 
 (ﺑراﻣﺞ اﻟﺣﺎﺳب) ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﺗﺑﻊ أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮭﺎ اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺑرﻣﺟﯾﺎت ،ﺑﯾﻧﺗﮭﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻛﻣﺎ اﻷﻋﻣﺎل
ﺑوﺻﻔﮭﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺣﺎﺳب اﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻟﺣل ﻣﺳﺄﻟﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ أو اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ أو  ﻣﺗطورة،اﻟ
ﺣﯾث ﯾوﺟد ﻧظﺎم ﺣوﺳﺑﺔ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ ﺑرﻣﺟﯾﺎت وأﻧظﻣﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ أو ﻏﯾر ذﻟك؛ 
ة داﻟذي ﯾﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻘﻧﯾﺎت ﻋدﯾ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻧﺗﺞﻟﻧظﺎم وﺗﺧطﯾط اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت،  ﻛل ﻣن اﻟﺣﺎﺳوب ﺗﺷﻣل
ﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﺧدام ﻧظم اﻟﺣﺎﺳوب ﻟﻠﺗﺧطﯾط واﻹدارة واﻟﺳﯾطرة  اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ وﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك ،ﻛﺎﻟﻣﺧططﺎت
ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﻣﺑﺎﺷر أو ﻏﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻟﻠﺣﺎﺳوب ﻣﻊ ﻣواﻗﻊ اﻹﻧﺗﺎج ﻓﻲ 
    .اﻟﻣﺻﻧﻊ
وﺗم وﻟﻼھﺗﻣﺎم أﻛﺛر ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﺧزﯾن اﻟﻣﻧﺗﺞ، ﻓﻘد ﺣدث ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻧظﺎم ﺗﺧزﯾن اﻟﺳﻠﻊ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺑﺎﻟﻧظم اﻵﻟﯾﺔ  وﺗوﻣﺎﺗﯾﻛﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺗﺧزﯾن واﻻﺳﺗﻌﺎدة اﻷ اﻋﺗﻣﺎد طرق ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ذﻟك ﻣن ﺧﻼل
 ﺣﻠتث ﯾ، ﺣاﻵﻟﻲﻟﻠﺗﺧزﯾن واﻟطﻠب، وھﻲ ﺗﺟﻣﻊ ﺑﯾن ﻣﻌدات اﻟﺗﺧزﯾن واﻟﻣﻧﺎوﻟﺔ وﻣﺧﺗﻠف ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﺣﻛم 
ﻣﺣل اﻟرﻓوف اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﻘدﯾﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺗﻧظم ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺳﻠﻊ ﯾدوﯾﺎ إﻟﻰ رﻓوف اﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ  6102ﺳﻧﺔ  ﻓﻲ
ھﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن رﻓوف و  XAROTSم اﺳ ﻰ ھذه اﻵﻻتﯾطﻠق ﻋﻠاﻟﺗطﺑﯾق ﺣدﯾﺛﺔ ﻣزودة ﺑﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﺎﻟﯾﺔ 
ﺗﻘوم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ إدﺧﺎل اﻟﺳﻠﻊ وإﺧراﺟﮭﺎ أوﺗوﻣﺎﺗﯾﻛﯾﺎ وﻊ اﻟﺳﻠﻊ ﻓﻲ ﻋدة طواﺑق ﺑﻧظﺎم، ﺗﻌﻣل اﻟﻛﺗروﻧﯾﺎ ﻓﻲ وﺿ
ﻋﻠﻰ ﺣﺳب ﺗﺎرﯾﺦ إﻧﺗﺎج اﻟﻣﻧﺗﺞ؛ أي أن اﻟﺳﻠﻊ اﻟﺗﻲ ﺗﺧزن أوﻻ ھﻲ اﻟﺗﻲ  ﮭﺎﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر وﺑﺳﮭوﻟﺔ وﺗرﺗﺑ
 ﻣن لﺳﮭﯾن اﻟﺳﻠﻊ وﺗﻧظﯾﻣﮭﺎ ﺑﺟودة ﻋﺎﻟﯾﺔ، وﯾﻘوم ﺑﺗﺧزﯾوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن ھذا اﻟﻧظﺎم وﻓق ھذا اﻟﺷﻛل ﺗﺑﺎع أوﻻ، 
ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺳرﻋﺔ واﻟدﻗﺔ ﻓﻲ ) ﺧﺗﺻﺎر اﻟوﻗت واﻟﺟﮭدﯾﻘوم ﺑﺎﺔ ﺗﺧزﯾﻧﮭﺎ وﺳﺣﺑﮭﺎ، وﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك ﻋﻣﻠﯾ
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات  أھم اﻟﺑرﻣﺟﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ
 9.82% 25 ﺑرﻣﺟﯾﺎت ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻧﺗﺞ؟
 1.17% 821 ﺑﺎﻟﺗﺻﻧﯾﻊ؟ ﺑرﻣﺟﯾﺎت ﺗﮭﺗم
 001% 081  وعــاﻟﻣﺟﻣ
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ﯾدي، ﺎﻧت ﻣﺿﺎﻋﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم اﻟﺗﻘﻠورﺑﺢ اﻟﻣﺳﺎﺣﺔ اﻟﺗﻲ ﻛ (ﻋﻣﻠﯾﺎت ﺗﺧزﯾن وطﻠب اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻣن ﻣﺧﺎزﻧﮭﺎ
  .اﻹﻧﺗﺎج ﺑﺳب وﻓرة اﻟﻣﻛﺎن ﻟﻠﺗﺧزﯾن ﺔﺿﺎﻋﻔﻣ أدى إﻟﻰ ﻣﺎوھذا 
ﻲ ﺗم اﻟﺛﻣن اﻟﺗ اﻟﺑﺎھﺿﺔوﻗد راﻓﻘت آﻻت اﻟﺗﺧزﯾن ھذه أﺟﮭزة ﺗﺣﻛم ﻋن ﺑﻌد وﺗﻌﺗﺑر ﻣن اﻷﺟﮭزة 
ﻌﻣل ﺑﻧظﺎم ﺟدﯾد وﺣدﯾث، ﻣزودة ﺑﺷﺎﺷﺔ ﺻﻐﯾرة ﺗﺗم ﻓﯾﮭﺎ ﻛل اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺗاﻗﺗﻧﺎءھﺎ ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ 
ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﻛﺎن ﻛل ﻧوع ﻣن أو ﻟاﻷواﻣر ﻟﺣﺳﺎب اﻟﺳﻠﻊ وﺗﺣدﯾد طﻠﺑﺎت اﻟزﺑﺎﺋن، اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗﺧزﯾن ﻛﺈﻋطﺎء 
 ،ﺔ اﻟﺳﻠﻊﻣراﻗﺑﻛذﻟك إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ و وإﺧراﺟﮫ ﺔ ﻓﻲ اﻟرفاﻟﺳﻠﻌﺗﺗﺣﻛم ﻓﻲ وﺿﻊ ﻣﻌﻠب ﻛﻣﺎ أﻧواع اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت، 
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ﺳﺎﻋدت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻓﻲ ﻗد ﻛﺎﻧت اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل  نإ ﯾوﺿﺢ :(04)رﻗم  ﺟدول















































































 أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺻرﺣت ﺑﺄن أن اﻟﻧﺳب اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼه ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل
ﻣن  (1.49%)ﺑـ وﻗد ﺗﻣﺛﻠت  ﺎﮭاﻟﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل ﺳﺎﻋدﺗﮭﺎ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز أﻋﻣﺎﻟ
ﻣن ( %8.89)اﻹطﺎرات ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻓﺋﺔ  ﻣن ھذا اﻟﻣوﻗف اﻟذي ﻋﺑر ﻋﻧﮫ ﻛل، أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ إﺟﺎﺑﺎت ﻣﺟﻣوع
، ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت (%2.98)، وﻣن ﺟﺎﻧب أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﺑﻧﺳﺑﺔ (%09)اﻹﺟﺎﺑﺎت، وأﻋوان اﻟﺗﺣﻛم ﺑﻧﺳﺑﺔ 
واﻟﻣﻘدرة ﺑـ  اﻟﺗﻐﯾﯾراتھذه وﻣﻘﺎﺑل ھذا اﻟﻣوﻗف ﻣن طرف أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، رﻓﺿت ﻧﺳﺑﺔ ﺟد ﻗﻠﯾﻠﺔ ﻣﻧﮭم 
 أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم، و(%8.01)ﺑﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻧﻔﯾذأﻋوان  ﻓﺋﺔ ھذا اﻟﻣوﻗف اﻟذي ﻋﺑر ﻋﻧﮫ، ﺟﺎﺑﺎتاﻹﻣن  (9.5%)
   .،ﺟﺎﺑﺎتاﻹﻣن  (%2.1)اﻹطﺎرات ﺑﻧﺳﺑﺔ و (%01)ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ﺗﻘﺑل ﺑﻛل اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ وھذا ﯾدل  ﻣﻌظم أﻓرادأن ﻣﺎ ﺗﻘدم ﻣن ﺧﻼل ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ 
ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﺎﻣل داﺋﻣﺎ ﯾﺑﺣث ﻋن اﻟﺟدﯾد وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل، وﻣﻣﺎ زاد ﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻘﺑﻠﮫ ﻟﻛل ﺟدﯾد ھو 
ﻲ ﯾﺗﺟﺎوز اﻟﺗﻘدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﻣذھل اﻟذي ﺣﻘﻘﺗﮫ اﻟدول اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، ﻛذﻟك ﻧﻔور اﻟﻌﺎﻣل ﻣن اﻵﻻت اﻟﻘدﯾﻣﺔ اﻟﺗ
ﻋﻣرھﺎ ﺳﻧوات طوﯾﻠﺔ ﻷﻧﮭﺎ ﺳﺗؤدي إﻟﻰ ﺧﻠق اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻌواﺋق واﻟﻌطب ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻵﻻت 
  .  ﺟﯾدﻣﻧﺗوج ﺗﻘدم ﻲ ﺗﺳﮭل ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ  واﻟﺟدﯾدة اﻟﺗ
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ﻷﻧﮭم اﻷﻗرب إﻟﻰ  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ وﺗﻌﺗﺑر ﻓﺋﺔ ﻋﻣﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾذ واﻟﺗﺣﻛم اﻷﻛﺛر رﻓﺿﺎ ﻟﮭذه اﻟﺗﻐﯾﯾرات
ھذه ﻟﻠﺗﺄﻗﻠم ﻣﻊ  وﻧﮫﻓض إﻟﻰ اﻟوﻗت اﻟذي ﯾﺄﺧذاﻟر ﺳﺑب ﯾرﺟﻌونﺣﯾث  اﺳﺗﻌﻣﺎﻻ ﻟﮭﺎ اﻵﻻت وأﻛﺛر
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻻ  ﮭمﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ ﻣﺧﯾﻔﺔ وﻏرﯾﺑﺔ ﻋﻧ إﻟﯾﮭﺎ ﻧظرﯾو، اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺗﻌطلاﻟﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺑب ا
 ﻷﻧﮭﺎ ﻗﺑلﻠﻰ اﻵﻻت اﻟﻣوﺟودة ﻣن ﺑﻘدر اﻹﻣﻛﺎن اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋ ونﺳﻌﯾﺗﻘﺑل أي ﺟدﯾد ﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ و ونﺳﺗطﯾﻌﯾ
، وھذه اﻟﻧظرة ﻣوﺟودة وﺗﺣدث ﻋﻧﮭﺎ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﻧظرﯾن اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﯾن ﻓﻲ مﺑﺳﯾطﺔ وﻣﻌروﻓﺔ ﻋﻧدھ
ﯾر وھﻲ ﺗﻘف داﺋﻣﺎ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻐﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، إذ ھﻧﺎك ﻓﺋﺎت اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﻧﻐﻠﻘﺔ ﺣول ﻧﻔﺳﮭﺎ وﺗرﻓض أي ﺗﻐﯾ
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ﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اوأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔاﻟﺗﻐﯾﯾرات ﺳﺎﻋدت ﺑﮭﺎ  اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲﯾوﺿﺢ  :(14)ﺟدول رﻗم 
  ﻓﻲ إﻧﺟﺎز أﻋﻣﺎﻟﮭم
  
اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل  ةﺳﺎﻋدﻣ ﻣدى ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﺟدول اﻟذي ﯾوﺿﺢ
































































  %8.21 62 7.31% 85 7.31%
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رﺑﺢ اﻟوﻗت  ﻓﻲﮭم ﺳﺎﻋدﺗأﻧﮭﺎ اﻟﺑﻌض ﻣﻧﮭم  أﻗراﻟﻌﻣل وﺳﮭوﻟﺗﮫ، ﻓﯾﻣﺎ  دﻗﺔ ﺔ ﺳﺎھﻣت ﻓﻲاﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾ
ﻓﻲ ، اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ اﻹﺟﺎﺑﺎتﻣن ( 2.22%)ﻋﻛﺳﺗﮫ ﻧﺳﺑﺔ ي ھذا اﻟﻣوﻗف اﻟذاﻟﻣﺳﺗﻐرق ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل 
ﯾل اﻟﺟﮭد ﺗﻘﻠ ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺟدﯾدة أدت إﻟﻰ (3.61%)ﻧﺳﺑﺔ ﺣﯾن أﺟﺎﺑت 
اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻘد ﻋﺑر أﺻﺣﺎﺑﮭﺎ أن ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ( 7.31%)، أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺑذول ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
ﮭﻣﺎ، أﻣﺎ ﺑﺎﻗﻲ ﻟﻛل ﻣﻧ" اﻟﺣد ﻣن اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟورﻗﯾﺔ"و "ﺣﺟم اﻹﻧﺗﺎجزﯾﺎدة "ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ  ﻗد وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل
   .أھم ﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻟﮭذه اﻟﺗﻐﯾﯾرات ھو ﺗﺣﺳﯾن ﻧوع اﻟﻣﻧﺗﺞأن  أﻛدت( 6.01%) واﻟﻣﻘدرة ﺑـاﻹﺟﺎﺑﺎت 
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل ﻗد أﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق أن اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ ﺣدﺛت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻧب 
 اﻟواردة ﻓﻲ ھذا اﻟﺟدول ﻣﺛﻠﻣﺎ ﺑﯾﻧت ذﻟك اﻟﺷواھد اﻟﻛﻣﯾﺔ ﻓﻲ دﻗﺔ اﻟﻌﻣل وﺳﮭوﻟﺗﮫ اﻷوﻟﻰﺳﺎھﻣت ﺑﺎﻟدرﺟﺔ 
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    :اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب اﻟﻔرﺿﯾﺎت -2
ﻟدراﺳﺔ ﺗﺄﺛﯾر ﺟواﻧب اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أداء ﺑﻌد إﺗﻣﺎم اﻟﺗﺻور اﻟﻧظري واﻟﻣﻧﮭﺟﻲ اﻟﻣﻘﺗرح 
ﻟﻰ اﺳﺗﺧﻼص ﺑﻌض اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ إ ت اﻟدراﺳﺔﺗوﺻﻠ ،"ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر ﺑﻘﺎﻟﻣﺔ"اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل 
  :ﻧوﺟزھﺎ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲرﺿﯾﺔ ﻓﺑﻛل  ﺔﺻﺎﺧاﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟ
  :اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ -أ
  ."ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑذﻟك ﻣن ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداﺋﮭم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﯾﺳﺎھم"
وﻣﺎ اﻟﺗدرﯾب  ﻣدى ﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻻﺧﺗﺑﺎر ھذه اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﯾﻣﻛن اﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﺣﻘق ﻣن
  .ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣن ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﮫﯾرﺗﺑط ﺑ
م أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺗﺗﻧﺎﺳب اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ أن ﻣﻌظوھﻛذا ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺗدرﯾب، ﺗﻛﺷف 
اﻟﺟدول رﻗم )ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ( %2.87)ﻣﺛﻠﻣﺎ ﺗﻌﻛس ذﻟك ﻧﺳﺑﺔ  اﻟﻌﻠﻣﯾﺔوظﯾﻔﺗﮭم ﻣﻊ ﻣؤھﻼﺗﮭم 
، وھو ﻣﺎ ﺻرﺣت ﺑﮫ أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣن ﮭﺎﻟﺎﻟﻔﺎﺋدة ﻋﻣ ، إﻻ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﺑﺑرﻣﺟﺔ دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ(01
اﻟﺟدول ) ﻌﻣلاﻟﻓﻲ ﻣواﻗﻊ  ﺔﻣؤﺳﺳاﻟﺎ ﺗدرﯾﺑﺎ داﺧل ﯾﮭﺗﻠﻘﺗﻲ أﻛدت ﻋﻠﻰ اﻟ ،(%8.89)اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟﻣﻘدرة ﺑـ 
ﺣﯾث ﯾﺗم  ،(61اﻟﺟدول رﻗم )ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ( %2.19)ﺑﺷﻛل ﺟﻣﺎﻋﻲ وھذا ﻣﺎ أﻛدﺗﮫ ﻧﺳﺑﺔ وذﻟك ( 11رﻗم 
ﺳﺳﺔ وﯾﺗم ﺟﻠب اﻟﻣدرﺑﯾن إﻟﯾﮭم، أو ﯾﺗوﺟﮭون ﺧﺎرج ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺎت ﺗدرﯾﺑﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤ
ﻛﺎﻧت اﻟﺧﺑرة  نﺧﺎﺻﺔ إ ،اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ أﺣد ﻣراﻛز اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﮭﻧﻲ واﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﺧﺗﺻﺔ ﻓﻲ ذﻟك
اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ وأدوات اﻟﺗدرﯾب ﻣﺗﺎﺣﺔ ﺑﺷﻛل أﻓﺿل ﻓﯾﮭﺎ، وﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك ﻗد ﯾﻛون اﻟﺗدرﯾب ﺧﺎرج اﻟوطن 
أﺳﺎﻟﯾب ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، واﻛﺗﺳﺎب  ﻘﺔ ﺑﺗطﺑﯾﻘﺎت ﺣدﯾﺛﺔﻟﯾﺷﻣل اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ أو اﻟﻣﺗﻌﻠ
    (.11اﻟﺟدول رﻗم )ﺑﻔﺋﺔ اﻹطﺎرات أﺻﺣﺎب اﻟﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھذا اﻟﺗدرﯾب  وﻋﺎدة ﯾﮭﺗم
اﺳﺗﻔﺎدة ، أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻣدى إﺟراﺋﮫ ﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣﻌرﻓﺔ وﺟود اﻟﺗدرﯾب وﻣﻛﺎنﻛﺎن ﺑﺎ اﻟﺣﺎلھذا   
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ( %7.78)ﻓﻘد ﺻرح أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺑﻧﺳﺑﺔ  ،ﺗدرﯾﺑﯾﺔاﻟدورات اﻟﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 
 ﻛﺛراﻷ ﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ، وﺑﺧﺻوص اﻟﻔﺋ(41اﻟﺟدول رﻗم ) ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﺎﺳﺗﻔﺎدﺗﮭم ﻣن دورة ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣﮭﻧﯾﺔﺑ
، ﻛﻣﺎ ﻗد ﻛﺷﻔت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﮭذا اﻟﺧﺻوص أن ﻣدة اﻟدورة ﺔ اﻹطﺎراتﻓﺋ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ ﺈﻧﮭﺎﻓ اﻟﺗدرﯾبﻣن  اﺳﺗﻔﺎدة
( %5.87)ﺟل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻏﺎﻟﺑﯾﺗﮭﺎ اﻟﻌظﻣﻰ ﻛﺎﻧت ﻗﺻﯾرة اﻷﺟل واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻠﻘﺎھﺎ 
ﻣﺗوﺳطﺔ ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أﺟﺎﺑوا أن ﻣدة ﺗدرﯾﺑﮭم ﻛﺎﻧت ( %5.12)ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، ﻣﻘﺎﺑل ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﺟدول )ﺗﻌطل ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﻣل  ﻓﻲ ﻌدم ﺗرك ﻣﻧﺻب اﻟﻣﺗدرب ﺷﺎﻏر ﻟﻔﺗرة طوﯾﻠﺔ ﺗﺳﺑبوھذا ﻟ اﻷﺟل
    (.41رﻗم
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ واﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ:                                                            اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ
  
 
 ~ 973 ~
 
ﻓﻘد ، اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻧﺗﻘﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﺗﻠك اﻟدوراتﻣن ﺣﯾث اﻷﺳﺎس اﻟذي ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮫ  أﻣﺎ
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت أن ذﻟك ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ ﻣن ( %4.82)أرﺟﻊ أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺑﻧﺳﺑﺔ 
 وﻣن ﺧﻼﻟﮫاء، وﺿﻊ ﺧطط ﺗﺣﺳﯾن اﻷد ﺈطﺎر ﻣرﺟﻌﻲ ﯾﺗم ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮫﻛ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑرﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء 
؛ وھذا دﻟﯾل ﺑﺄن ﺗﺣﺳﯾن (21اﻟﺟدول رﻗم )ﯾﺗﺿﺢ ﻣدى اﻻﺣﺗﯾﺎج إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب وﻓﻲ أي اﻟﻣﺟﺎﻻت ﺳﯾوﺟﮫ 
اﻷداء إﻧﻣﺎ ھو راﺟﻊ إﻟﻰ ﺗﻘﯾﯾﻣﮫ أوﻻ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺟواﻧب اﻟﺿﻌف ﻓﯾﮫ ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮭﺎ، وﻟﺗﺣدﯾد اﻷﻓراد اﻟذﯾن ھم 
  .ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب
ﻓﻘد ﺻرح أﻏﻠﺑﯾﺔ  ﻧﺟزةاﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣﺟواﻧب اﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن وﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑ
أن اﻟﺗدرﯾب ﻗد ﺳﺎھم ﺑﺎﻟدرﺟﺔ  (51) اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗمﻣن ( %33)اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺑﻧﺳﺑﺔ 
زﯾﺎدة ﻣﮭﺎراﺗﮭم وﻣﻌﺎرﻓﮭم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ﻓﻘد ﻣﻛﻧﮭم ﻣن ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﺗطورات اﻷوﻟﻰ ﻓﻲ 
، وﻛذا زﯾﺎدة ﻓﻲ ﻓﮭم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدةﻛﺎﻟﻲ ﻣﺟﺎل ﺗﺧﺻﺻﮭم وﺗﻐﯾﯾر ﺳﻠوﻛﮭم واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم اﻟﺟدﯾدة ﻓ
  .اﻟﺗﺣﻛم أﻛﺛر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وإﺗﻘﺎﻧﮫ
، ﻓﻘد ﻛﺷﻔت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أن أﻛﺛر اﻷﻧواع ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗدرﯾبع اﻧوأوﺑﺧﺻوص   
ﺗﻠﻘﺎه اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣﺳب ﻛل ﻓﺋﺔ ﻣﮭﻧﯾﺔ ﻓﻘد ﺻرح ﺗدرﯾب اﻹداري، أﻣﺎ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ ﻧوع اﻟﺗدرﯾب اﻟذي اﻟ ھو
ﺑﺄﻧﮭم ( %2.44)ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، وأﻋوان اﻟﺗﺣﻛم ﺑﻧﺳﺑﺔ ( %8.56) ﻓﺋﺔ أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻋدد ﻣن
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره  (إداري وﺗﺧﺻﺻﻲ)ﺗدرﯾب اﻟﻔﻧﻲ ﺑدرﺟﺔ أﻛﺑر ﻣن اﻷﻧواع اﻷﺧرى ﻟﻠﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻟ ﯾﺣﺻﻠون
، ﻓﻲ ﺣﯾن اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﻧﻔﯾذ ﻣﮭﺎم ھذه اﻟﻔﺋﺔ ﻷﻋﻣﺎل اﻟﻔﻧﯾﺔاﻟﻣﮭﺎرات اﻟﯾدوﯾﺔ واﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ ا ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ
ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات أﻛﺛر ﻣن ﻏﯾرھﺎ وھو ﻣﺎ ﺗم ﺗﺄﻛﯾده ﻣن طرف  ﺧﺻﺻﻲ ﻋﻠﻰﺗدرﯾب اﻹداري واﻟﺗاﻟﯾﺷﺗﻣل 
 ،(81اﻟﺟدول رﻗم ) ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت( %5.23)و( %8.85)ھذه اﻟﻔﺋﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﮭﺎرات اﻹدارﯾﺔ ﺗﺷﻣل و ،وﻋﻣﻠﯾﺎﺗﮭﺎﺣﯾث ﯾﺗﻠﻘﻰ اﻟﻣدراء ﺗﻛوﯾﻧﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻹدارة 
ﺗﺧطﯾط وﺗﻧظﯾم ورﻗﺎﺑﺔ، وﺗوﺟﯾﮫ، وﺗﻧﺳﯾق وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻷﻣور اﻹدارﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﻘﻠد : واﻹﺷراﻓﯾﺔ ﻣن
ﺔ، أﻣﺎ اﻟﺗدرﯾب ﻣﻧﺻب إداري، ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظف وﺑﯾﺋﺗﮫ اﻹدارﯾﺔ ﺑﻣﻌطﯾﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔ
 ،اﻟﺗﺧﺻﺻﻲ ﻓﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﺗﺻﻣﯾم اﻷﻧظﻣﺔ، واﻟﺗﺧطﯾط ﻟﮭﺎ، وﻣﺗﺎﺑﻌﺗﮭﺎ
ﻛﺎﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﯾﺔ، ھﻧدﺳﺔ  ،ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات أﺻﺣﺎب اﻟﺗﺧﺻص أﻛﺛر ﻓﻲ وظﺎﺋف أﻋﻠﻰو
  .وﻏﯾرھﺎ... اﻹﻧﺗﺎج،
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﺧﻼل ﻓﺗرة ﺗدرﯾﺑﮭم إﻟﻰ ﺑراﻣﺞ ﻣﺗﻧوﻋﺔ ﺗدور  وﯾﺗطرق  
، ﺣﯾث (91)ﺣول اﻟﺟواﻧب اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وھو ﻣﺎ وﺿﺣﺗﮫ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم 
اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻋرﺿﮭﺎ أن ﻣﺣﺗوى ﻣن ﻣﺟﻣوع إﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ( 2.44%)أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
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ﺗﻧﺣﺻر ﻓﻲ اﺳﺗﯾﻌﺎب ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ  اﻟﻧظرﯾﺔ ﺗﺷﻣل اﻟﺟواﻧب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻗد ﻛﺎﻧت ﻣﺗﻧوﻋﺔ وﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ
  .ﻹﻛﺳﺎﺑﮭم اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻼزﻣﺔ ﻷداء أﻋﻣﺎﻟﮭم ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔﺑراﻣﺞ  ﺗﺷﻣلو ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺣﺳن ﺳﯾر اﻟﻌﻣل،
 وﻧﺧﻠص ﻓﻲ اﻷﺧﯾر إﻟﻰ أن اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺗدرﯾب ﯾﻛون ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗطوﯾر واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣرﻏوب ﻓﻲ ﺿوء  
اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﺣﺟم ﻓﺟوة اﻷداء وﻣﺻﺎدرھﺎ واﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﯾﮭﺎ، ﺑﻌد اﺳﺗﻌراض ﻣﺧﺗﻠف اﻵﻟﯾﺎت 
ﺑﺣﯾث ﺗﺗﺣﻘق ﻓﯾﮫ اﻟﺷروط  ﻟﻠﻔرد؛ واﻟﻣداﺧﯾل اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﻣرﻏوب
  .اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻹﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل وظﮭور ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫ ﻣﻊ اﻟﺳرﻋﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ
ﺣﯾث ﯾﻣﺗد ﻟﯾﺷﻣل ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  اﻟﻧﺷﺎط اﻟﺗدرﯾﺑﻲﻓﻲ  اﻟﺷﻣولﻣﺑدأ وأن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗراﻋﻲ   
اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت وﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣن اﻟﻘﺎﻋدة إﻟﻰ اﻟﻘﻣﺔ، ﺣﺗﻰ ﺗوﺟد 
  .ﮭﺎﻟﻐﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻧﺳﯾق ﺟﮭودھم وﺗوﺟﮭﯾﮭﺎ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓ
إﻧﺟﺎز اﻟﻔرد أﻣﺎ ﻋن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺗﺷﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ 
ﻣن ( %4.27)وھو ﻣﺎ وﺿﺣﺗﮫ اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﻓﻲ إطﺎر ﻓرﯾق ﻋﻣلﻟﮭم ﺎﻋﻣأأن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﯾؤدون ﻟﻌﻣﻠﮫ 
دي ﻟطﺑﯾﻌﺔ ﺑﺷﻛل ﻓرﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أن إﻧﺟﺎز ﻋﻣﻠﮭم ﯾﻛون  (%6.72)ﻧﺳﺑﺔ اﻹﺟﺎﺑﺎت، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻋﺑرت 
اﻟﻣﮭﺎم واﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻠزم ذﻟك، وﻣن ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﺗﺿﺢ أن إﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم ﯾﻐﻠب ﻋﻠﯾﮭﺎ طﺎﺑﻊ اﻟﻌﻣل 
ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ إﻧﺟﺎز اﻟﻔرد ﻟﻌﻣﻠﮫ ﺑﺷﻛل ﻓردي ﻓﺈﻧﮫ ﻋﻧد اﻟﺣﺎﺟﺔ ﻟطﻠب اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻣن أﺣد ﻣﺎ ﻓﺈﻧﮫ وأﻧﮫ  اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ،
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، ( %1.15)ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﻌﻣل ﻻ ﻏﯾر وھو ﻣﺎ ﺗدﻟل ﯾطﻠﺑﮭﺎ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﻣن زﻣﻼﺋﮫ ﻓﻲ
ﻣن ( %5.52)ﻓﻲ ﺣﯾن ھﻧﺎك ﻣن ﯾﺳﺗﻌﯾن ﺑرﺋﯾﺳﮫ اﻟﻣﺑﺎﺷر دون ﻏﯾره وھو ﻣﺎ ﺻرﺣت ﺑﮫ اﻟﻧﺳﺑﺔ 
اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ﻣن طرف اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، أﻣﺎ اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻌﺗﻣدون ﻋﻠﻰ أﻧﻔﺳﮭم دون طﻠب اﻟﻣﺳﺎﻋدة 
اﻟﺟدول )ﻌﯾﻧﺔ اﻟذي ﯾؤدون ﻋﻣﻠﮭم ﺑﺷﻛل ﻓردي ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟ( %4.32)ﻣن أﺣد ﻓﻘد ﻣﺛﻠﺗﮭم اﻟﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﺗﺗم ﺑﯾن زﻣﻼء اﻟﻌﻣل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم ﺑﺻورة أﻛﺑر وھذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ أن ﻟﻧﺎ وﻣن ھﻧﺎ ﯾﺗﺿﺢ  ؛(02رﻗم 
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺟﯾدة ﺑﯾﻧﮭم، اﻟﺗﻲ ﺗﺳودھﺎ ﻗﯾم اﻟﻣودة واﻻﺣﺗرام واﻟﺗﻌﺎون، وﻟﺗﺄﻛﯾد ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻘد وﺿﺢ ﻟﻧﺎ 
وب اﻟﻣﻔﺿل ﻋﻧد ﻣﻌظم اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺔ ﻣﮭﺎﻣﮭم ھو أﺳﻠوب اﻟﻌﻣل اﻷﺳﻠ أن( 12اﻟﺟدول رﻗم )
ﻣن ﻣﺟﻣوع إﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ، أﻣﺎ اﻟﺑﻘﯾﺔ ﻣﻧﮭم ( 8.87%)اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وذﻟك ﻛﻣﺎ ﺟﺎء ﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، وﺗﻔﺳر ھذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ( 2.12%)ﻓﺗﻔﺿل ﺗﺄدﯾﺔ ﻋﻣﻠﮭﺎ ﺑﺷﻛل ﻓردي واﻟﺗﻲ ﻗدرت ﻧﺳﺑﺗﮭﺎ ﺑـ  
أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﯾﺳرع ﻓﻲ وﺗﯾرة اﻹﻧﺟﺎز  اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن ذﻟك أوردھﺎ اﻋﺗﺑﺎراتﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ ﻋدة 
وﺣل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻛذا ، وﻓﯾﮫ وﯾﺳﮭﻠﮫ وﯾﻘﻠل ﻣن ﻧﺳﺑﺔ اﻷﺧطﺎء
وﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ زﯾﺎدة وﺗﺣﺳﯾن  اﻟﻣﺑذول اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ أﻗل وﻗت ﻣﻣﻛن، ﻛﻣﺎ ﯾﻘﻠل ﻣن اﻟﻣﺟﮭود اﻟﻔﻛري واﻟﺟﺳدي
 mailliWوﻟﯾﺎم أوﺷﻲ" ﻟـ اﻹدارة اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔأﯾﺿﺎ ﻓﻲ ﻧظرﯾﺔ  إﺷﺎرة ﮫﻟ وھو ﻣﺎ ﻧﺟد ﻧﺗﺎج وﺟودة اﻟﻌﻣل؛اﻹ
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 ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺧﻠق روح اﻟﺟﻣﺎﻋﺔﻛذا ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﺗوﺣﯾد اﻟﺟﮭود و ﻛدﺗؤاﻟﺗﻲ و" ihcuO
  .ﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر ﻗدر ﻣن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء وﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺳﺎﻋد
اﻟﺟدول )ظﮭر ﻟﻧﺎ اﻋﺗزاز اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﺎﻧﺗﻣﺎﺋﮭم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣﻠون ﺑﮭﺎ ﻓﻘد أﺣﺎﻟﺔ ﺑ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠقﻓﯾأﻣﺎ   
وھو  ،اﻋﺗزازھم ﺑﻣؤﺳﺳﺗﮭم ﻋﻠﻰ ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ أﻛدوا( %9.29) أن ﻧﺳﺑﺔ( 22رﻗم 
، ﻟﮭﺎاﻻﻋﺗزاز ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء  ﺑﻌدم ھؤﻻء ﻓﻘط ﻣن( %1.7)ﺗﻘرﯾﺑﺎ رأي ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻓﻲ ﺣﯾن أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
وﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺗؤﻛد وﺗﻘر ﻋﻠﻰ ﺷدة اﻋﺗزازھﺎ 
ﺗﻌﻣل ﺟﺎھدا ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد ﻗﯾم إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻷﻧﮭﺎ واﻻﻓﺗﺧﺎر ﺑﮭﺎ، ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ﻛﺎن ھﻧﺎك ﺗواﻓق واﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن ﺣدد اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﺳﻠوك اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ أو اﻟﺳﻠﺑﻲ ﻟﻸﻓراد ﺣﯾث ﻛﻠﻣﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ اﻟﻣ
إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺳﻠوك واﻻﺗﺟﺎھﺎت وﻟﮭذا ﻓﮭﻲ ﺗﺳﻌﻰ  ،ﻗﯾم اﻷﻓراد ﻛﻠﻣﺎ ﺳﺎھم ذﻟك ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻧﺣو ﻣؤﺳﺳﺗﮭم ﺗﺟﻌﻠﮭم ﯾﺧطون أﻧﻣﺎط ﺳﻠوﻛﯾﺔ ﺗﻧﻌﻛس ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب ﻋﻠﻰ  واﻟﻘﯾم ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وإﻛﺳﺎﺑﮭم ﻗﯾم اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
  .أداﺋﮭم
ﻣن ﺧﻼل اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺗظﺎم  ھذا ﯾﻌﺑرون ﻋن اﻋﺗزازھم اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﻟﮭذا ﻧﺟد أن ھؤﻻء  
( %6.22)ﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ ﻣﺗﺳﺎوﯾﺔ ﺑﻠﻐت  ، ﻣﺛﻠﻣﺎ ﺗﻌﻛس ذﻟكواﻟﺗﻘﯾد ﺑوﻗت اﻟﻌﻣل وﻛذا اﻹﺧﻼص واﻟﺟد ﻓﯾﮫ
اﻟﻣﻌﺑر  ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت( %4.71)ﻣﺟﮭود أﻛﺑر وإﺿﺎﻓﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺑذل ، ﻟﯾﻛون ھﻧﺎك ﮭمإﺟﺎﺑﺎﺗﻣن 
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣﻠﮭﺎ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻛﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﻓﻲ ( %8.51) ، وأﻛﺛر ﻣن ذﻟك ﺗؤﻛد ﻧﺳﺑﺔﻋﻧﮭﺎ
، وﻓﺿﻼ ﮭﺎﻋﻣﻠﻣﺟﺎل ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم إﺿﺎﻓﺔ وﺗﻣﯾز ﻓﻲ  ﺣرﺻﮭﺎﺑ( %2.11)ﺣﯾن ﺗﻌﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣﻧﮭم واﻟﻣﻘدرة ﺑـ 
ﺑﺣرﺻﮭم ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺿﯾل اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﻋن ذﻟك أﺟﺎب ﺑﻌض اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
ﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ ؛ و(22اﻟﺟدول رﻗم ) ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت( %4.01)ﻣﺋوﯾﺔ ﺑﻠﻐت 
ﻋﻠﻰ  داﺋﻣﺎ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ ﺷدة اﻋﺗزازھﺎ ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﮭذه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث أﻧﮭﺎ ﺗﺣرص
  .اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﻗﺑل ﻣﺻﻠﺣﺗﮭﺎ
وﻣﺎ  اﻟﺗدرﯾب"ﺑﯾن  ﺟدﯾﺔ وﻗوﯾﺔ ﻋﻼﻗﺔ أن ھﻧﺎكﯾن ﺗﺑﯾوﻣن اﺳﺗﻌراض ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﮭﺎ،   
ﻓﻲ ھذه  وزﯾﺎدة ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮫأﺳﺎﻟﯾب ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء  ﺑﯾن ﻣنﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﻣﺎ " اﻷداء"و "ﻣن ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﮫﯾرﺗﺑط ﺑ
اﻟﻘول أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﻗد ﺗﺣﻘﻘت ﺑﺻورة ﺗﺎﻣﺔ، وﺑرﺑط ھذه  ، وھو ﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ ﻣناﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺳﻣﯾﺔ "دراﺳﺔ  ﺣﺎل ﺎص اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ،اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮭﺎ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺑوﺟﮫ ﺧ
ﻧﺟد أن  "اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔاﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺎﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ "ﺣول  "ﺳﻌﺎل
اﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﺳﺗوﯾﺎت أداء  إﻟﻰ ﺗﺗﻔق ﻣﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺗﻲ، ﻣن ذﻟك ﺗﺄﻛﯾدھﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ اﻷﺧﯾرة ھذه
وﻛﻔﺎءة اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻋن طرﯾق ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎھد اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ 
  .واﻟﺟﺎﻣﻌﺎت داﺧل وﺧﺎرج اﻟوطن
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" ﺑودوح ﻏﻧﯾﺔ" ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ دراﺳﺔ أﯾﺿﺎ ﻣﻊ ﺑﻌض ﻣﺎاﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻔق ھذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ 
إﻟﻰ  تاﻧﺗﮭاﻟﺗﻲ و" اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ وأداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: "ﺑﻌﻧوان
وﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗطورات ﻓﻲ  ﺔﺻﺑﮭم اﻟﺣﺎﻟﯾﺎاﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻣﻧ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر أن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﯾﺳﺎﻋد
ﻋﻠﻰ ﺗﮭﯾﺋﺔ اﻷﻓراد ﻷﺟل ﺗﻘﻠد ﻣﻧﺎﺻب أﻋﻠﻰ، وأﻧﮫ ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن  وﻧﺎدرا ﻣﺎ ﯾﻌﻣل ،ﻟﮭم ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟبﺎﻋﻣأﻣﺟﺎل 
وﺟود ﺑﻌض اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻓﺈن ﻟﮫ دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن 
اﻟرﻗﺎﺑﺔ : "ﺑﻌﻧوان" ﺑوﺳﻔط أﻣﺎل"أداء ﻣواردھﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﻛذﻟك ﺗﺗﺷﺎﺑﮫ ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺗﻲ ﻣﻊ أﺣد ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺔ 
ﻣن  ﺑﺗﻧظﯾم دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘومﺑﺗوﺻﻠت  اﻟﺗﻲ" ﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﻣﺎلودورھاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  .داﺧﻠﮭﺎ أﺟل ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺣﺛﮭم ﻋﻠﻰ إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل
 ﺟد ﻧظرﯾﺔ، ﻧﺑرﺑط ھذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﻊ اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم ﺳردھﺎ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظريو
ﺑﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟدواﻓﻊ اﻟﺗﻲ ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻣن ﺧﻼل  كاﻷداء، وذﻟس ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ذات أﺛر ﻣﻠﻣو" ﻓروم"
واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وھو ﻣﺎ ﯾﻌود ﺑﺎﻟﻧﻔﻊ ﻋﻠﻰ واﻹﺷراف  ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻋﻘد اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
اﻟذي " ﻓرﯾدرﯾك ﺗﺎﯾﻠور" ﻧظرﯾﺔ ﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻛﻣﺎ ﻧﺟد ﻟﮭذا إﺷﺎرة أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ،اﻟﻌﺎﻣل واﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء
اﻟﺗﺧﺻص، ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل، واﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ : ﻟﮭﺎ ﻋﻠﻰ أرﺑﻌﺔ ﻣﺑﺎدئ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲرﻛز ﻣن ﺧﻼ
أﺳس ﻋﻠﻣﯾﺔ وﺗدرﯾﺑﮭم ﻋﻠﻰ أداء اﻟوظﺎﺋف ﺑﺷﻛل ﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮭم، وھذا ﻣﺎ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮫ ﻣن 
رﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر اﻟﻘدرات اﻟﻔﻛ" ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر"أن  إﻟﻰ ﺧﻼل ھذه اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ
ﻣن ﺧﻼل ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻌﺎرﻓﮭم ﺑﺗدرﯾﺑﮭم ﻟﻣواﻛﺑﺔ أﺧر اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮭم وزﯾﺎدة ﻛﻔﺎءﺗﮭم ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن 
  .    وإﻛﺳﺎﺑﮭم ﺧﺑرات ﺟدﯾدة ﺗﺳﺎﻋدھم ﻋﻠﻰ ﺗﺄدﯾﺔ ﻣﮭﺎﻣﮭم
ﯾﻣﻛن ﺗﺄﻛﯾد ھذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣن اﻟﺗراث اﻟﻧظري ﻣن ﺧﻼل ﺗﺟﺎرب ودراﺳﺎت ﻋدﯾدة أﺟرﯾت وﻛذﻟك 
راﺑط اﻟﻘوي ﺑﯾن اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺗﻲ ﯾؤﻣن ﺑﮭﺎ اﻷﻓراد داﺧل ﻋﻠﻰ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت أﻛدت اﻟﺗ
 dna laeDدﯾل وﻛﯾﻧدي"، وﻣن ھذه اﻟدراﺳﺎت ﻧﺟد دراﺳﺔ ﻛل ﻣن هوﺗﻣﯾز ﻣﻧظﻣﺎﺗﮭم وﻧﺟﺎح أداﺋﮭم
ﻣﻧظﻣﺔ وﺟدوا أن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻛﺛر ﻧﺟﺎﺣﺎ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﻟدﯾﮭﺎ ﺛﻘﺎﻓﺎت ( 08)ﺣول اﻷداء ﻟﺛﻣﺎﻧﯾن  "ydennek
ﻗوﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗؤﻣن ﺑﻔﻠﺳﻔﺔ اﻹدارة ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﺣو واﺳﻊ، وﺗﮭﺗم ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﺑﺎﻷﻓراد وﺗﻌﺗﺑرھم 
ﺔ ﻣﻣﺎ ﯾوﻟد اﻟﻣﺻدر اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻟﻠﻧﺟﺎح اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﺗوﻓر ﻣﻧﺎخ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺄداء اﻟﻔرد ﻟﻌﻣﻠﮫ ﻓﻲ ظروف ﺟد ﻣﻧﺎﺳﺑ
  .ﻟدﯾﮫ اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ وﯾﺟﻌﻠﮫ ﯾﺳﺗﻣﺗﻊ ﺑﮫ
ﻣن ھذا أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھﻲ وﻋﺎء اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺗﺿم اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺷراﺋﺢ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺑداﯾﺔ ﻣن  ﻧﺳﺗﻧﺗﺞو         
اﻟﻘﻣﺔ إﻟﻰ اﻟﻘﺎﻋدة، وﻛل ﺷرﯾﺣﺔ ﻟﮭﺎ ﻣﻣﯾزاﺗﮭﺎ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﮭﺎ، وﻧظﺎم ﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﻛذﻟك ﺑﺧﺻﺎﺋص 
ﻣﻼﺋم ﻟﻛﻲ ﯾﺳﺗﻐل أﺣﺳن اﺳﺗﻐﻼل، ﻟﺗﺳﺗﻔﯾد ﻣﻧﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ھذه اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﯾﺟب أن ﯾﺟد اﻟوﺳط اﻟ
اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ إﻣﺎ أن ﺗﺗﻼﻗﻰ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ وﺗﻧﺻﮭر ﻓﻲ ﻛﺗﻠﺔ واﺣدة ﻟﺗﺻل إﻟﻰ اﻟﻐﺎﯾﺎت واﻷھداف 
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اﻟﻣﺣددة، وھذا ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎن ھﻧﺎك ﺷﺑﮫ ﺗواﻓق ﻟﺗﻠك اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻣﻊ اﻹرث اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، أﻣﺎ إذا 
ﺧﺗﻼف ﺑﯾﻧﮭم، ﻓﺈﻧﮫ ﺳﺗﻧﺷﺄ ﺣﺎﻟﺔ ﻣن اﻻﻧﻔﺻﺎل ﯾﺗرﺗب ﻋﻧﮭﺎ ﻣﺧﺗﻠف ﻣظﺎھر اﻟﺻراع ﻛﺎن ھﻧﺎك ا
  .  واﻻﻏﺗراب
  : اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -ب
  ".ﻓﯾﮭﺎﺗﺳﮭﯾل إﻧﺟﺎز ﻣﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﯾﺳﺎھم ﺗﻌدﯾل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ "
ﻣﺟﺎل -اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  إن ﻛﺎﻧت اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﺣﻘق ﻻﺧﺗﺑﺎر ھذه اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﯾﻣﻛن اﻟرﺟوع إﻟﻰو
  .ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻣدى اﻧﻌﻛﺎس ذﻟك ﻋﻠﻰ إﻧﺟﺎز ﻣﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻗﺎﻣت ﺑﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ  ﻗد - اﻟدراﺳﺔ
ﺧﺿوع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وھذا ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺑﯾﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ  ﻛذاھو
  . اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ﻣن ﻣﺟﻣوع اﻹﺟﺎﺑﺎت( 3.58%)ﻛﺑﯾرة ﺑﻠﻐت 
وﻣن ﺣﯾث أھم اﻟﺟواﻧب اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ اﻗﺗﺻر ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺗﻌدﯾل، ﻓﻘد أرﺟﻊ أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺑﻧﺳﺑﺔ 
، (32اﻟﺟدول رﻗم ) ﺗﻘﺳﯾم اﻟوظﺎﺋف وﺗرﺗﯾب اﻟﻣﮭﺎم،ﺧرﯾطﺔ ﻣراﺟﻌﺔ ﻣﻧﮭم أﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ  (%64)
  :ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣراﺟﻌﺎت أﺧرى ﻣﻧﮭﺎ
ووﺣدات ﻟم ﺗﻛن  ﺈﻧﺷﺎء ﻣﺻﺎﻟﺢﺑم اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻠﻘت اﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎ  
ﺗﺟﻣﯾﻊ ﺑﻌض ا ﻛذوﻣن ﻣﺟﻣوع إﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ، ( %9.17)ﻣوﺟودة ﻣن ﻗﺑل وھذا ﻣﺎ ﻋﻛﺳﺗﮫ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻋﻠﻰ ( 5.8%)، و(6.91%)اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ ﺗﺣت ﻣﺳﻣﯾﺎت واﺣدة، وﺣذف ﺑﻌﺿﮭﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
دوران ﻣﮭﻧﻲ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل وھو  إﺣداث ﺣرﻛﺔ اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ اﻟﺗﻌدﯾل ، وﻗد ﻧﺗﺞ ﻋن ھذا(42اﻟﺟدول رﻗم )اﻟﺗواﻟﻲ 
  (.52اﻟﺟدول رﻗم )إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن ( 5.75%)ﻛﺷﻔت ﻋﻧﮫ ﻧﺳﺑﺔ ﻣﺎ 
أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛﻠت اﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟوظﺎﺋف واﻟﻣﮭﺎم، ﻓﻘد ﺻرح أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص          
ﻣن ﻣﺟﻣوع اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﻌﺑر ( 1.06%)وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ﺑـ  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺳﺗﺣداث وظﺎﺋف ﺟدﯾدةﻓﻲ 
وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣؤھﻼت  ﻓﻲ إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﮭﺎم، ﺣﯾث ﺳﺎھم ھذا ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ (62 اﻟﺟدول رﻗم) ﻋﻧﮭﺎ
وﺟود وظﺎﺋف ﺗﻔوق ﻣﮭﺎرات وھذا ﺑﺳﺑب  ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت( %6.92)ﺑﻧﺳﺑﺔ  ونواﻟﻘدرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠ
وﺗرﻛﯾﺑﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ  اﻟﻣﻧﺎﺻب اﻟﺗﻌدﯾل ﻓﻲوﻟﮭذا ﻓﺈن  ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﮫ، اﻟﻔرد أو ﺗﺣﺗوي ﻋﻠﻰ ﻣﮭﺎم ﻏﯾر
، وھو ﻣﺎ ﯾوﺿﺢ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻋﺎدت ﺗوزﯾﻊ ﺗوﻓﯾر ﻓرﺻﺎ ﺟﯾدة ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻷداءﯾﮭدف إﻟﻰ اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﻠﻣوظف 
ل ﺎﻣﻟﻌاواﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻼزﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل إﺳﻧﺎد ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻧﺎﺻب اﻋﺗﺑﺎرا ﻟﻠﻣؤھل اﻟﻌﻠﻣﻲ وﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺧﺻص 
ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﻋﻠﻰ اﻧﻌﻛس وھو ﻣﺎ ، ﻣﮭﻧﯾﺔ ﮫ ﻣن ﻣؤھﻼت وﻗدراتوﻧﺗﺗواﻓق ﺣﺳب ﻣﺎ ﯾﻣﻠﻛﻣﮭﺎم 
  (.72اﻟﺟدول رﻗم ) وﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطط ﺑدﻗﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺳﮭوﻟﺔ اﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﻛل ﻓرد واﻟﺳﯾر اﻟﺟﯾد ﻟﮭﺎ،
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ﺑﻌﮫ واﻷﺳﻠوب اﻹﺷراﻓﻲ اﻟذي ﯾﺗ اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﮭﺎ ﻧطﺎق اﻹﺷراف ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن وﻣن ﺣﯾث
ﯾﺷرﻛون  ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت، أﻧﮭم( %2.22)أﻏﻠﺑﯾﺗﮭم أي ﻣﺎ ﯾﻣﺛل  ، ﻓﻘد ﻋﺑراﻟرؤﺳﺎء ﻣﻊ ﻣرؤوﺳﯾﮭم
ﺗدﺧﻠون إﻟﻰ ﺟﺎﻧﺑﮭم ، وﺣﺗﻰ ﯾ(82اﻟﺟدول رﻗم )ﻣرؤوﺳﯾﮭم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﺧذوﻧﮫ ﻣن ﻗرارات ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل 
اﻟﺟدول رﻗم )، ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت( 3.04%)وھذا ﻣﺎ أﻛدﺗﮫ ﻧﺳﺑﺔ إرﺷﺎدھم ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻘررة ﻋﻠﯾﮭم و
ﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋدھم ﻋﻠﻰ إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل، واﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ اﻧﺳﺟﺎم ﻓرق اﻟﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌﺎون واﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن  ذا؛ وھ(92
وھو ﻣﺎ ﻷﻓﺿل ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻌﻣﺎل، اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ ھو اﻷﺳﻠوب اﺳﻠوب اﻷ ﺣﯾث ﯾﻌﺗﺑر اﻷﻋﺑﺎء اﻟوظﯾﻔﯾﺔ،
ﻋن أھﻣﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻹدارة وأﺛرھﺎ ﻓﻲ  "اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ" اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﺗﮭﺎ ﻧظرﯾﺔ اﻷﻓﻛﺎروﺿﺣﺗﮫ ﻟﻧﺎ 
  .ﺣﻔز اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﺟﯾد
ﺎ وھو ﻣ، ﺑﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲإﻟﻰ اﻟﻘﯾﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺗﺳﻌﻰوﻓﺿﻼ ﻋن ھذا، 
إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻣن ﺧﻼل ﻣن ( 5.68%)ﻧﺳﺑﺔ ﺑ( 13اﻟﺟدول رﻗم )اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ ﻓﻲ  ﺗﮫﻛدأ
اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ  ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك إرﺳﺎءوأوﻟﻰ، واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑدرﺟﺔ  رؤﺳﺎءﺑﯾن اﻟ ﺗﺣﻘﯾق اﺗﺻﺎل داﺋم وﺟﯾد
ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘﯾﯾم أداﺋﮭم ﻣﻊ اﻟﻣدﯾرﯾن ﻟ ﻟﻌﺎﻣﻠﯾنا أﻣﺎم ﻛل اﻻﺗﺟﺎھﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻓﺳﺢ اﻟﻣﺟﺎل
ﺗﺣﺎﻓظ ﻋﻠﻰ اﻟﺟو  ﮭﺎأﻧاﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺧﺎﺻﺔ وھذا ﻧظرا ﻷھﻣﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ ﺣﯾﺎة  (23اﻟﺟدول رﻗم )
اﻟﻣﻔﺗﺎح اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﻣن طرف اﻷﻓراد وﺗﺣدد ﻧوع اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﺗﺑﻊ اﻟﻣﻼﺋم ﻟﻠﻌﻣل اﻟﻣﺗﻘن
ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﺟﯾد، ﻓﺈدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﯾﻣﻛﻧﮭﺎ ﺣل أي ﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑﻣﻔردھﺎ ﻷن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﮭﺎ 
راد اﻟﻣﺣﯾطﯾن ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻠﺔ، وﻟﮭذا ﻛﺎن ھﻧﺎك إﺷراك ﻟﮭؤﻻء اﻷﻓراد ﻓﻲ ﻟﯾﺳت ﻣﺗوﻓرة ﻟدﯾﮭﺎ وإﻧﻣﺎ ﻟدى اﻷﻓ
  .ﺣﻠﮭﺎ
 aiznawM nimajneBﺑﻧﺟﻣﯾن ﻣواﻧزﯾﺎ ﻣوﻟﯾﻠﻲ وﺑﯾﺗر ووﻧﻎ" دراﺳﺔ وﻓﻲ ھذا اﻟﺻدد ﻧﺟد
وﺟود  ﺗؤﻛد أﻧﮫ ﻋﻧد ﺗﻧﻔﯾذ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻻﺑد ﻣن اﻟﺗﻲو" gnow retep dna ililuM
  .ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق ھذه اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻌﺎل ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﺗﺻﺎلﻧظﺎم 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ ﺣدﺛت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺗﻲ 
اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ وھو ﻣﺎ ﺗم إﺧﺑﺎرﻧﺎ  إﻟﯾﮭﺎ، ھﻧﺎك ﺗﻌدﯾل أﺧر ﺳﯾطرأ ﻋﻠﻰاﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل  ﺗﮭﺎﻛدأ
  .  ﺑﮫ ﺧﻼل ﻓﺗرة اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺧطط ﻹﻧﺷﺎء ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺟدﯾد
اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻗد ﺗﺣﻘﻘت ﺑﺻورة واﺿﺣﺔ، ﻓﻘد ﻛﺷﻔت ﺑﮭذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﯾﻣﻛﻧﻧﻲ اﻟﻘول أن   
وﻋن  وﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ وﺟود ﺗﻐﯾﯾرات واﻟدراﺳﺔ ﻋن اﻻﺳﺗﻧﺗﺎج اﻟﺗﺎﻟﻲ، 
  .   وھذا ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ذﻟك ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎﻟاﻧﻌﻛﺎس ﺣﺻول 
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ﺳﻣﯾﺔ " ﺑﻌض ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺔ ذﻟك اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣنوﺗﺗﻔق ھذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﻊ ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ   
ﻠﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وذﻟك ﻣن ﻟﺗطﺑﯾق ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻗﺎﻣت ﺑﻗد " ﻣؤﺳﺳﺔ ﺳوﻧﺎطراك"ت إﻟﻰ أن ﺻﻠﺧاﻟﺗﻲ و" ﺳﻌﺎل
ﺧﻼل اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺈدﺧﺎل ﺗﻐﯾﯾرات ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وأن ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف ﯾﺗوﻗف ﻋﻠﻰ ﻧوﻋﯾﺔ 
ﺧذ ﺑﻌﯾن اﻹﻋﺗﺑﺎر ﺄﯾاﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أي أن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﯾﺗم ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣدروﺳﺔ إذ 
ﻟﺑﻠوغ ھذه  (ﺔ واﻟﺧﺑرة اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣلاﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، اﻷﻗدﻣﯾ)ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻣﻘﺎﯾﯾس 
  .اﻟﻐﺎﯾﺔ
اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودورھﺎ ﻓﻲ : "ﺑﻌﻧوان "ﺑوﺳﻔط أﻣﺎل"دراﺳﺔ ﻛل ﻣن  ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﻊ ﻧﺗﺎﺋﺟﻲ ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻔق
 "اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" :ﺑﻌﻧوان" ﺑورﯾب طﺎرق"دراﺳﺔ و "ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﻣﺎل
ﺣﯾث ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ اﻷوﻟﻰ أن ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻣﺷرف ﻷداء اﻟﻌﺎﻣل وﺗواﺟده ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص أﺳﻠوب اﻹﺷراف، 
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ زﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮫ، وﺗوﺻل  ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣﻌﮫ ﺑﺷﻛل داﺋم ﯾزﯾد ﻣن اﻧﺿﺑﺎطﮫ واﻟﺗزاﻣﮫ ﺑﻣﮭﺎﻣﮫ وﻣواظﺑﺗﮫ
، ﻣﻊ ﺗرك ﺣرﯾﺔ ﻣرؤوﺳﯾﮭم ﻣﻌﺎﻣﻠﺔ ﻷﺳﻠوب اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ ﻓﻲإﻟﻰ أن اﻟرؤﺳﺎء ﯾﺗﺑﻌون ا" ﺑورﯾب طﺎرق"
 ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮫ، إﻟﻰ ﺟﺎﻧب اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺿﺑﺎط وﺗرﺳﯾﺦ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻌﺎون واﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﺗﺻرف ﻟﻠﻔرد
  .داﺧل أﻣﺎﻛن اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﮭﯾل اﻷداء
  :اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ - ت 
  ".ﺗﺳﺎھم اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ"
ﻣن ﻣدى وﺟود ﺗﺣدﯾث  ﻻﺧﺗﺑﺎر ھذه اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﯾﻣﻛن اﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﺣﻘق
  .ﻓﯾﮭﺎﻓﻲ ﺗطوﯾر أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺗوﻓرة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣدى ﻣﺳﺎھﻣﺔ ھذه اﻷﺧﯾرة 
ﺗﺣدﯾث ﻗﺎﻣت ﺑﻗد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗؤﻛد  (%1.79) ﻧﺳﺑﺔ وھﻛذا وﺟدﻧﺎ أن
وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ  (43ﺟدول رﻗم اﻟ) ﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلﻛذا او ،واﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔﻵﻻت ا
 ﻣن إﺟﺎﺑﺎت (%6.04)ﻧﺳﺑﺔ ، ﻓﻲ ﺣﯾن أﻛدت ﻵﻻتا ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت أﻗرت ﺑﺄن اﻟﺗﺟدﯾد ﻣس ّ (%4.95)
  .(53 ﺟدول رﻗماﻟ) اﻟطرق واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎلاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أن اﻟﺗﺣدﯾث ﺷﻣل 
 دﺧﺎلإﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ  ﻛﺎﻧتﻓﻘد  (اﻟﺗﺟﮭﯾزات)ﺟواﻧب اﻟﺗﺣدﯾث اﻟﺗﻲ ﻣﺳت اﻵﻻت  وﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص
ﻣن  (%8.76)وھذا ﻣﺎ ﻛﺷﻔت ﻋﻧﮫ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﻧﺳﺑﺔ  م اﻟﻣوﺟودة ﻣﻧﮭﺎﯾﺗدﻋﻟﺗﺟﮭﯾزات ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج 
اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ  ﺑﻌض اﻵﻻتﻣﺳﺗوى ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ إﺣداث  اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ﻣن طرف اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻛﻣﺎ ﺗم اﻹﺟﺎﺑﺎت
ﺗﺑدال اﺳﻣن إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، وأﺧﯾرا  (%7.81)، وھذا ﻣﺎ ﻋﺑرت ﻋﻧﮫ ﻧﺳﺑﺔ ﺟزاﺋﮭﺎﺑﺳﺑب ﺗﻘﺎدم أ
 ﻣن( 5.31%) ﻧﺳﺑﺔﻣﺎ ﻋﻛﺳﺗﮫ  وھذاﻣﻛﺎن اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﻣﻧﮭﺎ  تﺣﻠ واﻟﺗﻲ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎجوﻣﺗطورة ﺗﺟﮭﯾزات ﺟدﯾدة 
 ﺗﻘﺎدم ﺑﻌض اﻵﻻت واﻟﺗﺟﮭﯾزات اﻟﺗﻲ أﺻﺑﺣت ﻏﯾر ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ وﺻﺎﻟﺣﺔ ﻟﻠﻌﻣلﻟذﻟك  وداﻹﺟﺎﺑﺎت؛ وﯾﻌ ﻣﺟﻣوع
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 ﺧﻔﺎض اﻹﻧﺗﺎج وﻋدم ﻛﻔﺎﯾﺗﮫإﻟﻰ اﻧ ىأدﻣﻣﺎ  وﻻ ﺗواﻛب اﻟﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ وﺳﺎﺋل اﻹﻧﺗﺎج اﻟﺣدﯾﺛﺔ
  .(63 ﺟدول رﻗماﻟ)
، ﻓﻘد ﻛﺷﻔت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ إﻟﻰ وﺟود ﻧوع اﻟﻧظم واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﺑﺧﺻوص
ﺑﺷﻛل ﻣﻛﺛف، ﺣﯾث وﺟد أﻧﮫ ﻻ ﯾﺧﻠو ﻋﻣل ﻣﻛﺗﺑﻲ ﻟﻠﻔرد  اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت إدارة ﻗواﻋدإﺳﺗﺧدام ﻟﻺﻋﻼم اﻵﻟﻲ وﻧظﺎم 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن،  ﻣن إﺟﺎﺑﺎت (%4.03)ﻣن إﺳﺗﺧدام ﺟﮭﺎز ﻛﻣﺑﯾوﺗر ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻣﮭﺎﻣﮫ، وھذا ﻣﺎ أﻛدﺗﮫ اﻟﻧﺳﺑﺔ 
 ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟداﺧﻠﯾﺔ )tenartni(ت ﺎﻧﺗراﻧواﻷ )tenretni( اﺳﺗﺧدام ﺷﺑﻛﺔ اﻻﻧﺗرﻧﯾتﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
  .(73 ﺟدول رﻗماﻟ)
ﻓﻘد  ﻓﻲ اﺗﺻﺎﻻﺗﮭم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﺗﻠﻘﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﮭﺎﺳﺗﺧدﻣﺗﻲ ﯾاﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ  أﻣﺎ
اﻟﺷﻔوﯾﺔ : اﻟوﺳﯾﻠﺗﯾنﺗﻛون ﺑﻛﻠﺗﺎ  اﺗﺻﺎﻻﺗﮭم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔأن ﻣن ﻣﺟﻣوع ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ( %7.24)ﻧﺳﺑﺔ أﻗرت 
ﺑﻧﺳﺑﺔ  اﻟﻛﺗﺎﺑﯾﺔاﻟوﺳﺎﺋل و ،(%8.52)ﺑﻧﺳﺑﺔ  اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺷﻔوﯾﺔﻠﻰ ﺣد ﺳواء، ﻣوزﻋﺔ ﺑﯾن واﻟﻛﺗﺎﺑﯾﺔ ﻋ
ﺗﻌﺗﻣدھﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ  وﺟود ﺑرﻣﺟﯾﺎت اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ ﺑﯾﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞﻛﻣﺎ ، (83 ﺟدول رﻗماﻟ)( %4.8)
  . (93 ﺟدول رﻗماﻟ)اﻟﻣﻧﺗﺞ  ﻋن ﺗﺻﻣﯾم ﺑﺎﻟﺗﺻﻧﯾﻊ، وﺑرﻣﺟﯾﺎت ﻣﺳؤوﻟﺔ ﺗﮭﺗم ﻋﻣﻠﮭﺎ اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ  اﻟﺗﻲ ﻣﺳت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻐﯾﯾرات وﻣن اﺳﺗﻌراض ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن
وھو ﻣﺎ ﺻرﺣت ﺑﮫ ﻧﺳﺑﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣن أﻓراد  إﻧﺟﺎز أﻋﻣﺎﻟﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنﻛﺛﯾرا ﺳﺎﻋدت  ﻗد وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل
اﻟﻌﺎﻣل ، وھو ﻣؤﺷر إﻟﻰ أن (04 ﺟدول رﻗماﻟ)ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت  (%1.49)اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ واﻟﺗﻲ ﻗدرت ﺑـ 
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻌﻣل وﺳﮭوﻟﺗﮫ دﻗﺔﻓﻲ ﻷن ذﻟك أﻣر ﺣﺎﺳم  ﻓﻲ وﺳﺎﺋل أداء ﻋﻣﻠﮫ، ﻋن اﻟﺟدﯾدﯾﺑﺣث داﺋﻣﺎ 
اﻟﺣد ﻣن وﻛذا ﻓﻲ  ﯾﺗﮫ،ﺗﺣﺳﯾن ﻧوﻋوزﯾﺎدة ﺣﺟم اﻹﻧﺗﺎج ﻓﺿﻼ ﻋن  ه،رﺑﺢ اﻟوﻗت اﻟﻣﺳﺗﻐرق ﻓﻲ إﻧﺟﺎز
  .(04 ﺟدول رﻗماﻟ) اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟورﻗﯾﺔ
ﻋن وﺟود ﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺳواء ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ ﻛﺷﻔت واﻟﺗﻲ ﺑﮭذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ و
اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻗد ﺗﺣﻘﻘت اﻵﻻت اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ أو 
  .وﺑﻧﺳﺑﺔ ﻛﺑﯾرة
أن  واﻟﺗﻲ ﺧﻠﺻت إﻟﻰ" ﺳﻣﯾﺔ ﺳﻌﺎل" ﺗﺗﻔق ھذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻛذﻟك ﻣﻊ ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺔو
زات ﯾرون أن دور اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ إﯾﺟﺎﺑﻲ وذﻟك ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻻﻣﺗﯾﺎ" ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺳوﻧﺎطراك"ﻣﻌظم اﻟﻌﻣﺎل 
ﻣن  ھﻧﺎك ﻓﺋﺔ ﻗﻠﯾﺔاﻟﻣﻘﺎﺑل  ﻠﺟﮭد واﻟوﻗت، ﻓﻲﻟﻣن اﺧﺗﺻﺎر  ﮭم؛أﻋﻣﺎﻟﻘدﻣﮭﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻟﮭم ﻓﻲ أداء اﻟﺗﻲ ﺗ
أﻏﻠﺑﮭم ﻣن ذوي اﻷﻗدﻣﯾﺔ اﻟذﯾن أﻟﻔوا ﻧظﺎم اﻟﻌﻣل اﻟﻘدﯾم ھؤﻻء ﻋﺎرﺿت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺣدﯾﺛﺔ واﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 
ﻋدﯾدة ﺣول ھذه  ﺗدرﯾﺑﯾﺔرﻏم ﺗﻠﻘﯾﮭم دورات  ، وھذاﻓﻲ ھذه اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺗﺣﻛمﯾﺟدون ﺻﻌوﺑﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ اﻟو
  .اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺟدﯾدة
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   :ﻌﺎﻣــــــــــــــﺔاﻟﺞ ـﻧﺗﺎﺋاﻟ - 3
اﻟﻣﻌﺗﻣدة، ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ ﻋدة  اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﺣﺳب اﻟﻔرﺿﯾﺎتﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﮫ ﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾ
 :اﺳﺗﻧﺗﺎﺟﺎت ﺗﺧص اﻟﺑﺣث، ﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾﺻﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
  :أوﻻ ﺗوﺻﻠﻧﺎ ﺣﺳب اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ إﻟﻰ
ﺧﺎرج  ﻛذﻟكداﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺧﺎرﺟﮭﺎ و، ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ وﻣﺳﺗﻣرة ﺑﺗطﺑﯾق ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم -
ﻋوان ﻣن ﻓﺋﺔ أ ؛ﮭﺎاﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة ﻓﯾ ﻣﺧﺗﻠفﻟ ﻣﮭﻧﯾﺔ ﺗﺧﺻص دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔوھﻲ ﺑذﻟك  اﻟوطن،
ﻟﻣﺎ ﻟﮭﺎ ﻣن ﻣﻛﺎﻧﺔ ودور أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﻲ اﻷﻛﺛر ﺗدرﯾﺑﺎ ﺗﻌﺗﺑر ھذه اﻷﺧﯾرة ھواﻹطﺎرات، و ،واﻟﺗﺣﻛم اﻟﺗﻧﻔﯾذ
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﺗدرﯾب ": ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ ﻧوع وظﯾﻔﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؛ وھو ﺑذﻟك ﯾﺷﻣلاﻟﻣطﺑق  ﺗدرﯾبأﻧواع ﻟﻠ ھﻧﺎك -
  .ﺗدرﯾب ﻋﺎدة ﺑﺷﻛل ﺟﻣﺎﻋﻲ، وﯾﺗم اﻟ"اﻟﺗدرﯾب اﻟﺗﺧﺻﺻﻲ"، و"اﻟﺗدرﯾب اﻹداري"، "اﻟﻔﻧﻲ
اﻟﺟﺎﻧب ﻛل ﻣن ﺑ ﺗﻌﻠقﺗ أﻛﺛر ﺛراء اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎتﻹ ﺑراﻣﺟﮭﺎ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺗﻧوﯾﻊﺗﮭدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ  -
 .وﺟﮫ أﺣﺳن اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻋﻠﻰ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة ﮭموھذا ﻣن أﺟل اﻣﺗﻼﻛ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲوي، ﻧظراﻟ
ﻘدرات اﻟو ﻣﻌﺎرفاﻟن ﯾﺣﺳإﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗ "ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر ﻣؤﺳﺳﺔ"اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ﺳﺎﻋد ﯾ -
 ر ﻓﻲﺗﻐﯾﯾواﻟ ﺗﻌدﯾلوﻛذا اﻟﻣن ﺣﯾن إﻟﻰ أﺧر،  ھﺎﺗﺟدﯾدﻓﻲ  ﻟﻸﻓراد، ﻟﻣﺎ ﻟﮫ ﻣن دور ﻓﻌﺎلاﻟﻼزﻣﺔ  اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﮭﺎرات، وﺗﻌدﯾل ، ﻓﮭو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺎﺗﮭموﺳﻠوﻛ ھمﻧﻣط ﺗﻔﻛﯾرو ﺗﮭمﻣﯾوﻻ
 .موزﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮭﻷﻋﻣﺎل ء اﻓﻲ أدا م، ﻣن أﺟل رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى ﻛﻔﺎءﺗﮭاﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻧﻘﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون
 ،ﺑﯾن زﻣﻼء اﻟﻌﻣل ﻗﯾم اﻟﺗﻌﺎون واﻟﺗﻌﺎطفﻧﺟد  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣلﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺑﯾن ا -
ﺑﯾﻧﮭم ﺑﺎﻟودﯾﺔ واﻟﺗﻌﺎون واﻻﺣﺗرام، واﻟﺷﻌور ﺑﺎﻻﻟﺗزام اﻷﺧﻼﻗﻲ اﺗﺟﺎه ﺑﻌﺿﮭم ﻓﯾﻣﺎ ﺗﺗﻣﯾز اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺣﯾث 
وھذا ﻣﺎ  ﯾﮭﺎ؛ﯾﻌﺗزون ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء إﻟ( %9.29) ﻧﺳﺑﺔوﺑ واﺗﺟﺎه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺑﻌض
ﻛﺑر ﻗدر ﻣن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﻘﯾق أ اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺷﺗرك ﺑﯾن ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺣﻘﯾق ﯾﺳﺎﻋد وﯾﺳﺎھم ﻓﻲ
 .ﻓﻲ اﻷداء
 اﻷﺳﻠوب اﻟﻣﻔﺿل ﻋﻧد ﻣﻌظم اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺔ ﻣﮭﺎﻣﮭم ھو أﺳﻠوب اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ نأﺛﺑﺗت اﻟدراﺳﺔ أ -
ﻣﺎ  ، وھذاﻣن ﻣﺟﻣوع إﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ( 8.87%)وذﻟك ﻛﻣﺎ ﺟﺎء ﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ ﺑﻧﺳﺑﺔ  (إطﺎر ﻓرﯾق ﻋﻣل)
ﻓﻲ ﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات  ﺔﺳﺎھﻣاﻟﻣل ﻣن ﻧﺳﺑﺔ اﻷﺧطﺎء، وﯾﻘﻠﻛذا اﻟﺗو ،ﻠﮫﯾﺳﮭﺗوﺗﯾرة اﻹﻧﺟﺎز و ﻊﯾﺳرﯾؤدي إﻟﻰ ﺗ
  .ﻓﻲ أﻗل وﻗت ﻣﻣﻛن توﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
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 : ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟوﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ   
ﺗﺟﻣﯾﻊ وﺈﻧﺷﺎء أﻗﺳﺎم ووﺣدات ﻟم ﺗﻛن ﻣوﺟودة ﻣن ﻗﺑل، ﺑ ﺑﺗﻌدﯾل ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وذﻟك ﻗﺎﻣت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
ﺑﺎﺳﺗﺣداث  ﺗﻘﺳﯾم اﻟوظﺎﺋف وﺗرﺗﯾب اﻟﻣﮭﺎمﻟﺧرﯾطﺔ  ﺗﮭﺎﻣراﺟﻌ ﺑدرﺟﺔ أﻛﺑرو ،ﻣﺳﻣﯾﺎت واﺣدةﺗﺣت ﮭﺎ ﺑﻌﺿ
   .وظﺎﺋف ﺟدﯾدة
  .ﻓﻲ إﺣداث ﺣرﻛﺔ دوران ﻣﮭﻧﻲ ﻗﺳﺎمﺳﺎھم اﻟﺗﻌدﯾل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷ -
ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ  وﺟود ﻣؤﺳﺳﺔ ھوﻓﻲ اﻟاﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ ﺗﻌدﯾل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  بﺎﺳﺑأﻛدت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أن أھم اﻷ -
ﻣﻣﺎ أدى إﻟﻰ  ﮭم،واﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﺑﯾﻧ ﺗداﺧل ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎمﺟود وﻛذا ، وﻓﮭم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻣﮭﺎم اﻟﻣﻛﻠﻔﯾن ﺑﺈﻧﺟﺎزھﺎ
 .ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻌﮭﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣؤھﻼت واﻟﻘدرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ ﻛل ﻋﺎﻣل
 .وﺗرﻛﯾﺑﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﻠﻣوظف ﻟﺗوﻓﯾر ﻓرﺻﺎ ﺟﯾدة ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻟﻣﻧﺎﺻب ﺗﻌدﯾل ﻓﻲوﺟود  -
 ،ﻋﻣﻠﮭمإﺷراف ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة ﺑﺧﺻوص ﺳﻠوب ﻷاﻟرؤﺳﺎء إﺗﺑﺎع  -
ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ ﺑﻌض ﻧواﺣﻲ و ،ﺗﻧﻔﯾذ أﻋﻣﺎﻟﮭم وإرﺷﺎدھم ﻋﻧد ﻣرؤوﺳﯾﮭم وﺗوﺟﯾﮭم ﺗدﺧل إﻟﻰ ﺟﺎﻧبواﻟ
   .وھو ﻣﺎ ﺳﺎﻋدھم ﻋﻠﻰ إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل، واﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ اﻧﺳﺟﺎم ﻓرق اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ
 .اﻧﺗﻘﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺗﻛون ﻋن طرﯾق أواﻣر ﻣﺣددة -
أن  اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺗؤﻛد ﻣﻌظم أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔاﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻔﻌﺎل ﻣﻊ ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ، ﺣﯾث  إرﺳﺎء -
 ﺗﮭﺎﻣﺣﺎوﻟﻓﻲ وﺧﺎﺻﺔ  ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  إﻟﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻻﺗﺻﺎﻻت وﻣﺳﺗﻣر ﺗﺳﻌﻰ ﺑﺷﻛل داﺋماﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
أﻧﮫ ﻋﻧد ﺗﻧﻔﯾذ  ه اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟدراﺳﺎتﺗؤﻛد، وھو ﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺗﺣﻘﯾق اﺗﺻﺎل ﺟﯾد
ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق ھذه  ﺔؤﺳﺳﻓﻌﺎل ﺑﺎﻟﻣ اﺗﺻﺎلإﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻻﺑد ﻣن وﺟود ﻧظﺎم 
  .اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 :ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻰإﻟ ﻧﺎﺗوﺻﻠ ﻓﻘد (اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ) اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗطوﯾر أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص  
اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ اﻵﻻت اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ و ﯾوﺟد ﺗﺣدﯾث وﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وذﻟك -
 .اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
اﻟﺗطورات  ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ، وﺗواﻛبﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﺗدﻋم اﻟﻣوﺟودة ﻣﻧﮭﺎﺗﺟﮭﯾزات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  إدﺧﺎل -
 ﺑﺗﺻﻧﯾﻊ ﺑرﻣﺟﯾﺎت ﺗﮭﺗمﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﮭﺎ اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ أﺳﻠوب ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ وﺳﺎﺋل اﻹﻧﺗﺎج، ﻛﻣﺎ 
   .ﮫ، وﺗﺻﻣﯾﻣاﻟﻣﻧﺗﺞ
اﻟﺗطوﯾر  ﯾﺗﻘﺑﻠون( %1.49) ن ﺑﻧﺳﺑﺔﯾواﻟﻣﻘدر" ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣرﺑ" ﺎﻣﻠﯾنﻣﻌظم اﻟﻌ -
وذﻟك  ،ﺳﺎﻋدھم ﻛﺛﯾرا ﻓﻲ إﻧﺟﺎز أﻋﻣﺎﻟﮭم اﻟذي ﺣدث ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻻﻧﺗﺎج، وﯾؤﻛدون ﺑﺄن ذﻟك اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ
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ﻟوﻗت ا واﺧﺗﺻﺎر اﻟﻌﻣل وﺳﮭوﻟﺗﮫ،ﻓﻲ دﻗﺔ ﺗوﻓﯾر اﻟﺧﻼل ﻣن ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻻﻣﺗﯾﺎزات اﻟﺗﻲ ﺗﻘدﻣﮭﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻟﮭم 
ﻧوﻋﯾﺗﮫ، وﻛذا اﻟﺣد ﻣن اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت ، ﻓﺿﻼ ﻋن زﯾﺎدة ﺣﺟم اﻹﻧﺗﺎج وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﺳﺗﻐرق ﻓﻲ إﻧﺟﺎز
  .اﻟورﻗﯾﺔ
ﻗﺎﻣت ﺑﺗطﺑﯾق ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻗد  - ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر ﺑﻘﺎﻟﻣﺔ-وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ أن   
ﺗﻧﻣﯾﺔ ) ﻣﺳﺗوى اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ وﺗﻌدﯾﻼتوذﻟك ﻣن ﺧﻼل إدﺧﺎل ﺗﻐﯾﯾرات  ﺑﺻورة ﺷﺎﻣﻠﺔ، اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
   .ﻌﻣلﻟا ﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲاﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﻛذا ﺗطوﯾر ، واﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، و(ﻣﮭﺎرﺗﮭم، وﺗﻐﯾﯾر ﻗﯾﻣﮭم
ﺗﺳﺎھم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر " :أﺧﻠص إﻟﻰ أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ واﻟﻣوﺳوﻣﺔ ﺑــ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ھذا،و  
  .ﻗد ﺗﺣﻘﻘت ﺑﺷﻛل ﺗﺎم وﻛﻠﻲ" اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺔ ﻓﻲ أﺳﻠوب ﻋﻣﻠﮭﺎ، اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋل ھدم وھذا ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛ  
اﻟﺑﻧﺎء اﻹداري اﻟﺗﻘﻠﯾدي ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن ﻗﯾم اﻹدارة اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ واﻟﺗﺣول إﻟﻰ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ 
ﺑﺎﺳﺗﺧدام أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ واﻟﺗطور، وإﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔ واﻟﺗﻛﺎﻣل واﻟﺗﻔﻌﯾل اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻋﻠﻰ ﻗوة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ 
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  :ﺎتـــــــاﻟﺗوﺻﯾ - 4
اﻟﺗﻲ ﻛﺷﻔت ﻋﻧﮭﺎ  واﺳﺗﻧﺗﺎﺟﺎت ﻧﺗﺎﺋﺞاﻟﺑﺣﺛﯾﺔ ﻣن اﻟدراﺳﺔ ﻣﺎ ﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﯾﮫ ﻓﻲ ھذه  ﺿوء ﻋﻠﻰ
اﻟﺗﻲ ﻧرﺟو أن ﺗﺳﺎھم ﺑﺻورة ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ  ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗوﺻﯾﺎتاﻟﺧروج ﺑﯾﻣﻛن  ،اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ
  : ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲوھﻲ  اﻹھﺗﻣﺎم ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻷداء ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻻرﺗﻘﺎء ﺑﻣﺳﺗواه،
اﻟﺗدرﯾب ﻋﻧﺻر ﻣﮭم ﺟدا ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻷﻧﮫ ﯾﻛﺳب اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺧﺑرة ﻓﻲ ﻣﯾدان اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ واﻟﺻﯾﺎﻧﺔ  ﯾﻌﺗﺑر -
واﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻵﻟﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﮭل ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ أداﺋﮫ، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗدرﯾب اﻹطﺎرات ﻟﯾﻛوﻧوا ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى 
  .إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
  . ﺑﯾﻘﻲ وﯾﻛﻣﻠﮫﻣن اﻟﺿروري أن ﯾﻛون اﻟﺗدرﯾب اﻟﻧظري ﻣﺳﺎﯾرا ﻟﻠﺗﻛوﯾن اﻟﺗط -  
ﯾﺳﺗوﺟب ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﺿﯾﺢ ﻗﯾﻣﮭﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، وإرﺳﺎء اﻟﺗﻌﺎون وﺗﺣﺳﯾن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﯾن  -
ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ذﻟك ﻋﻠﻰ ﺧﻠق روح اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، وھو  ت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻻﺗﺟﺎھﺎتﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎ
  .ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﺑﺷﻛل إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻛون ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﻧﺳﺟﻣﺎ ﻣﻊ ﻣﺎ ﺗؤﻣن ﺑﮫ ﻣن ﻗﯾم، وﻟﮭذا إذا ﻛﺎﻧت إن أداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷر -
ﺗؤدي  ﯾدﻓﻌﮭﺎ ذﻟك ﻟﻠﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﻌدة طراﺋق إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ،ﻗﯾﻣﮭم ﺷﺑﯾﮫ ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﺳ
  .اﻟﻣطﻠوبﻣﺳﺗوى اﻟإﻟﻰ ﺑﮫ ﻟوﺻول واﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻧﮭﺎ
ﻣد ذات اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﺳﻠﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ وإﻋﺎﻗﺔ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺟﺎ -
وﻟﮭذا ﻓﺈن دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ اﻟﮭﯾﺎﻛل ، أﺣﺳن ﯾﻘﻠل ﻣن ﺣﻣﺎﺳﮭم ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم أداء ﻣﻣﺎدرات اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﻘ
ت ﯾﻌﺗﺑر أﺣد اﻟﺧطوات اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎ وإﻋﺎدة ﺗﻧظﯾﻣﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺗطوﯾرھﺎ
  . ﯾﺎدة ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮭﺎوز
ﻓﻲ  ﺳﺗﺧدام اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺣدﯾﺛﺔاھﻧﺎك ﺿرورة  اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ ظل اﻟﺗطوﯾر واﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت -
  .ھﺎأداءوﯾزﯾد ﻣن ﻛﻔﺎءة  وﺗطوﯾر اﻟﻣوﺟود ﻣﻧﮭﺎ، ﺑﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب اﻟﻌﺻر اﻟﺣﺎﻟﻲ، ﮭﺎﻋﻣﻠ
إﻟﻰ ذﻟك إﻋداد ﺗﺧﺻﯾص ﺑﻌﺛﺎت ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻠدوﻟﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ واﻟﻣﺻدرة ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﺿرورة  -  
ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺷرف ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن ﺗم إﯾﻔﺎدھم ﻟﻠﺑﻌﺛﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺑﮭدف ﻧﻘل اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﮭﺎرة اﻟﺗﻲ 
  .ﺑﮭدف ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣرﺟو ﻣن اﻟﺗطوﯾر اﻛﺗﺳﺑوھﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك
اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭﺎ،  ھﺎﻣواردﺗﻧﻣﯾﺔ ﻟﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ت اﻻھﺗﻣﺎم اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اؤﺳﺳﺎاﻟﻣﻋﻠﻰ  -
    .ﺑﺻورة ﻋﺎﻣﺔ ؤﺳﺳﺔﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣرﻓﻊ ﻛﻔﺎﯾ ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲو
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  :ﺔــــــاﻟﺧﺎﺗﻣ
ھو أﺣد اﻟﻣداﺧل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﻣن ﺧﻼل دراﺳﺔ وﺗﺣﻠﯾل ھذا اﻟﻣوﺿوع، ﺗوﺻﻠﻧﺎ أن اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻣﻠﯾﺔ ﺗﮭدف إﻟﻰ رﻓﻊ ﻛﻔﺎءة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋن طرﯾق ﻋدد ﻋ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرهاﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟ
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷﻓراد أو اﻟﺗﻧظﯾم، ﻣن اﻟﻣراﺣل، وﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب وطرق ﻣﺗﻧوﻋﺔ ﻹﺣداث اﻟﺗطوﯾر 
ﺣﯾث إن اﻟﻔرق ﺑﯾﻧﮫ وﺑﯾن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ اﻷﺧرى ھو اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﻧظﺎم ﻣﺗﻛﺎﻣل 
ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻓﯾﮫ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ، ﻟﻼﻧﺗﻘﺎل ﺑﮫ ﻣن وﺿﻊ ﻏﯾر ﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ إﻟﻰ وﺿﻊ 
، وﻛذﻟك ﺗﻌدﯾل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﻗﯾﻣﮭمو ﯾنﻣن ﺧﻼل ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات وﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠ أﻓﺿل،
أو اﻟﻌﻧﺻر  ﺗﺣدﯾث اﻟﻣﻌداتأﯾﺿﺎ ﻟﯾﺷﻣل  ،واﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﺗﺑﺳﯾط إﺟراءات اﻟﻌﻣل
وﺗﺣﻘﯾق أﻓﺿل ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮫ ﻓﻲ ظل اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت ﺑﮭدف زﯾﺎدة ﻛﻔﺎءة اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ  ،ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ
ﺎدة اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺗطوﯾر اﻷﻓراد وﻣﺧﺗﻠف أﺑﻌﺎده ﻓﻣﺻﻠﺣﺔ أي ﺗﻧظﯾم ﺗﻘﺗﺿﻲ زﯾ، اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
     .واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔوﺗﮭﯾﺋﺔ اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟذي ﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻓﻲ اﻷداء واﻻﻧﺗﻣﺎء اﻟوظﯾﻔﻲ 
ﺣﯾث ﺗﻣﺛل ﻛل ﻣن ﻣﮭﺎرات اﻟﻔرد وﻗﯾﻣﮫ أﺣد اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻷداء، ﻣﻣﺎ 
اﻟﺗﻲ ﺗزﯾد ﻣن إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭم ﻓﻲ  اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﺧﺑرات اﻟﺟدﯾدة ﻣﺧﺗﻠفب ھذا ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وإﻛﺳﺎﺑﮭم طﻠﯾﺗ
ﺑﻣوﺿوع اﻟﻘﯾم ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ رﻛﯾزة أﺳﺎﺳﯾﺔ  ﻣن ﺧﻼل اﻻھﺗﻣﺎم ﺳﻠوﻛﮭمﺑ واﻻھﺗﻣﺎم إﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﮭم،
 ردﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك، اﻷﻣراﻟﺗﻲ ﺗﻔﺳر ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﻻﺧﺗﻼﻓﺎت اﻟﻔ ﻟدراﺳﺔ وﻓﮭم اﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟﻣﻌﺗﻘدات
ﺣﯾن ﻷﻧﮫ  اد؛اﻟذي ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد اﻟوﺳﺎﺋل ﻻﻋﺗﻣﺎد ﻗﯾم اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺗﻛون ﻣﺗﻔﻘﺔ ﻣﻊ ﻗﯾم اﻷﻓر
ﺗﻛون ﻗﯾﻣﮭم ﺷﺑﯾﮭﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم، ﺳﯾدﻓﻌﮭم ذﻟك ﻟﻠﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﻌدة طرق إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، 
اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣدوﻧﮭﺎ ﻓﻲ  ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﮭﺎﻣﺔ ﺗﺑﺎر أن اﻟﻘﯾمﺎﻋﺑ ﺗؤدي ﻓﻲ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭم، وھذا
ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ أھداﻓﮭم ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﻘوﻣن ﺑﮫ ﻣن ﺗﻘﯾﯾم ﻟﻸﺷﯾﺎء  ﻣﺣﺎوﻻﺗﮭم ﺗﺑﻧﻲ أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ
   .وﺗﺣدﯾد اﻷوﻟوﯾﺎت واﻷﻓﻌﺎل اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ
اﻟﺗﻲ ﺗﺷﮭدھﺎ  وﻛﻣﺎ ذﻛرﻧﺎ ﺳﺎﺑﻘﺎ أﻧﮫ ﻻ ﯾوﺟد ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺛﺎﺑت وداﺋم ﺑﺳﺑب اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻣرة
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌواﻣل واﻟﻣؤﺛرات اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﯾﮭﺎ، واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر أﺣد أھم اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗدﻓﻌﮭﺎ 
ﻣراﺟﻌﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺧرﯾطﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ أﺣد ﺟواﻧﺑﮫ أو ﻛﻠﮭﺎ ﻋن طرﯾق اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟ
 ﻓﻲ ﻧطﺎق اﻹﺷراف وﻧوﻋﮫ أو ﺗﻘﺳﯾم اﻟوظﺎﺋف وﺗرﺗﯾب اﻟﻣﮭﺎم، أو اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،
ﻓﻲ طرﯾﻘﺔ اﻧﺟﺎز  وإرﺷﺎدھمﻛﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ ﺑﻌض ﻧواﺣﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗﻘرب إﻟﯾﮭم أﻛﺛر 
اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل اﻟﺳﺑﯾل اﻟذي ﯾﻣﻛن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺗﺣدﯾد  ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎﻻت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻻھﺗﻣﺎم ﺑ، أو ﻣﮭﺎﻣﮭم
ﺗﺣﻘﯾق ﻗدرا أﻛﺑر ﻣن اﻟﺗزام اﻷﻓراد ﻧﺣو ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ  ، ﻛل ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺎتﺗﮭم ﻧﺣو اﻟﻌﻣلﻣواﻗﻔﮭم أو اﻟﺗزاﻣﺎ
  .  ﻋﻣﻠﮭم ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ أداءھم
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ﻋﻼوة ﻋﻠﻰ ذﻟك اﺳﺗﺧﻠﺻﻧﺎ ﻣن ھذا اﻟﺑﺣث أن ﺗطوﯾر اﻟﻔرد وﺗﻌدﯾل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ   
ﻟك وھو اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻛﻔﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗطوﯾر اﻟﻣطﻠوب، ﺑل ﯾﺟب أﻛﺛر ﻣن ذ
اﺳﺗﺧدام اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﺗطورة ﻓﻧﺟد ﻣﺛﻼ أن اﻟﺗﻘدم اﻟﮭﺎﺋل ﻓﻲ اﻵﻟﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺳﻌﻲ إﻟﻰ أﯾﺿﺎ 
أدى إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر إﻟﻰ اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟوظﺎﺋف وﺧﻠق وظﺎﺋف ﺟدﯾدة، ﻓﺎﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺗﺣﺗﺎج 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ ﺗﺣﺗﺎج اﻟﯾوم إﻟﻰ ﻋدد ﻗﻠﯾل ﻣﻧﮭم، ﺣﯾث ﺗﻐﯾرت طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل ﻧﻔﺳﮭﺎ إﻟﻰ أﻋداد ﻛﺑﯾرة ﻣن 
ﻓﻲ ھذه اﻟوظﺎﺋف اﻟﺟدﯾدة وأﺻﺑﺢ اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻋﺎل ﻣن اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﻣﺣت ﺑﺎﻟﻌﻣل أﻛﺛر 
 وﺳﺎھﻣت ﻓﻲ دﻗﺔ اﻟﻌﻣل وﺳﮭوﻟﺗﮫ ورﺑﺢ اﻟوﻗت وﺗﺣﺳﯾن وﺑﻣﺟﮭود أﻗل وﻣﻊ ﻣروﻧﺔ أﻛﺑر ﺑﻛﺛﯾر ﻣن ذي ﻗﺑل
  .اﻻﻧﺟﺎز
اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ طﺑﻘت  اﻟدراﺳﺔ ﻟﯾﺗم اﻟﺗوﺻل ﻓﻲ اﻷﺧﯾر إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣن ﺧﻼلوھﻛذا،   
  :ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲو ﮭﺎﺛﻼﺛﺔ ﺟواﻧب ﻓﯾ تﻋﺎﻟﺟاﻟﺗﻲ " ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر"ﻋﻠﻰ 
اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺑﺷري اﻟذي ﺗﺣرص اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾره وزﯾﺎدة ﻣﮭﺎراﺗﮫ وﻗدراﺗﮫ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل   
ﻣﻊ ﻣراﻋﺎة  ؛ﮭﺎاﻟﻣوﺟودة ﻓﯾ اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔﻟﺻﺎﻟﺢ  ،ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ وﻣﺳﺗﻣرةﻣﺧﺗﻠف اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ  ﺗطﺑﯾق
ﻣﻌﺎرف اﻟن ﯾﺣﺳﻓﻲ ﺗاﻟﻣطﺑق، وھذا ﻟﻣﺎ ﻟﻠﺗدرﯾب دور ﻛﺑﯾر  اﻟﺗدرﯾب ﻣﻊ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻧﺎﺳب اﻟﺗﻧوع اﻟوظﯾﻔﻲ
ﻧﻣط و ﺗﮭمﻣﯾوﻻ ر ﻓﻲﺗﻐﯾﯾواﻟ ﺗﻌدﯾلوﻛذا اﻟﻣن ﺣﯾن إﻟﻰ أﺧر،  ھﺎﺗﺟدﯾدﻟﻸﻓراد، واﻟﻼزﻣﺔ  ﻘدرات اﻟﻣﮭﻧﯾﺔاﻟو
ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﮭﺎرات، وﺗﻌدﯾل اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻧﻘﮭﺎ ، ﻓﮭو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺎﺗﮭموﺳﻠوﻛ ھمﺗﻔﻛﯾر
 .موزﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮭﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ أداء ا م، ﻣن أﺟل رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى ﻛﻔﺎءﺗﮭاﻟﻌﺎﻣﻠون
ﺈﻧﺷﺎء أﻗﺳﺎم ووﺣدات ﻟم ﺗﻛن ﻣوﺟودة ﻣن ﻗﺑل، ﺑ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌدﯾﻠﮫ وذﻟك  
 ﺗﻘﺳﯾم اﻟوظﺎﺋف وﺗرﺗﯾب اﻟﻣﮭﺎمﺧرﯾطﺔ ﺔ ﻣراﺟﻌ ﺑدرﺟﺔ أﻛﺑرو ،ﺗﺣت ﻣﺳﻣﯾﺎت واﺣدةﮭﺎ ﺗﺟﻣﯾﻊ ﺑﻌﺿو
ﻣن أﺟل  وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣؤھﻼت واﻟﻘدرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ ﻛل ﻋﺎﻣلﮭﺎ إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻌو ﺑﺎﺳﺗﺣداث وظﺎﺋف ﺟدﯾدة،
ﻧوع اﻹﺷراف، ) اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ ﺣدﺛت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى وﻏﯾرھﺎ ﻣن ،ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء
أن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻌدل أﻗدر ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﺑﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ، ...(اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ،
ﻣﺧﺗﻠف أﺟزاء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر أداﺋﮭﺎ، وﻣﻧﮫ ﯾﺳﺗدل أن إﺟراء اﻟﺗﻌدﯾﻼت واﻟﻣراﺟﻌﺎت ﻛﺎﻧت 
  .ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وھو أﺣد اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﯾرﻛز ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻟﺿﻣﺎن 
ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ اﻵﻻت اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ  وذﻟك هوﺗطوﯾر ﮫﺗﺣدﯾﺛﺑ ﺑﺎﻟﺣرص واﻻھﺗﻣﺎم اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ  
 .اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلو
ﺑﺗطﺑﯾق ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻗﺎﻣت ﻗد  - ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر ﺑﻘﺎﻟﻣﺔ-أن وﻣﻣﺎ ﺗﻘدم ﯾﻣﻛن اﻟﻘول   
ﻣﺳﺗوى  ﻋﻠﻰ وﺗﻌدﯾﻼت أو ﺗﺣﺳﯾﻧﺎتوذﻟك ﻣن ﺧﻼل إدﺧﺎل ﺗﻐﯾﯾرات  ﺑﺻورة ﺷﺎﻣﻠﺔ، اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ




  ﻊــــــــــــــــــــــــــــــﺎدر واﻟﻤﺮاﺟـــــــــاﻟﻤﺼ
  ـــﻊ  ــــــــواﻟﻣراﺟــ ـﺎدرـــــاﻟﻣﺻـ ﻗﺎﺋﻣﺔ
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  ﻊـــــﻟﻣراﺟوا ﺎدرــــاﻟﻣﺻﻗﺎﺋﻣﺔ 
 :اﻟﻣﺻﺎدر .I
 .اﻟﻘرآن اﻟﻛرﯾم -
  :اﻟﻣراﺟﻊ ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ .II
  ســــــــاﻟﻘواﻣﯾوم ــاﻟﻣﻌﺎﺟ: أوﻻ
  (.د ت)، دار ﺻﺎدر، ﺑﯾروت ،41، اﻟﻣﺟﻠد "ﻟﺳﺎن اﻟﻌرب" اﺑن ﻣﻧظور، - 1
، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺑﺎب "ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ"أﺣﻣد زﻛﻲ ﺑدوي وﻣﺣﻣد ﻛﺎﻣل ﻣﺻطﻔﻰ،  - 2
   .4891اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
، ﻣﻛﺗﺑﺔ ﻟﺑﻧﺎن، "ﻋرﺑﻲ -ﻓرﻧﺳﻲ - ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ إﻧﺟﻠﯾزي"أﺣﻣد زﻛﻲ ﺑدوي،  - 3
  . 7791ﺑﯾروت، 
   .7002، ﻟﺑﻧﺎن، 4، دار ﺑﯾروت، ط"اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻣدرﺳﻲ ﻟﻠطﻼب"ﺟرﺟس رﺷﺎد اﻟدﯾن،  - 4
، ﻟﺑﻧﺎن، 1، ﻣﻛﺗﺑﺔ ﻟﺑﻧﺎن، ط"ﻣﻠﯾنﻣﻌﺟم إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺷؤون اﻟﻌﺎ" ﺣﺑﯾب اﻟﺻﺣﺎف، - 5
   .7991
  .5002، ﻟﺑﻧﺎن، 1، دار اﻟﻛﺗب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ط"ﻣﻌﺟم اﻟوﺳﯾط"ﻋﺻﺎم ﻧور اﻟدﯾن،  - 6
   .4891، دار اﻟﻧﮭﺿﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، "ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة" ﻛﻣﺎل ﻣﺣﻣد ﻋﻠﻲ، - 7
، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻌﺑﯾﻛﺎن، "اﻟﻣﺻطﻼﺣﺎت اﻹدارﯾﺔﻣﻌﺟم "ﻣﺣﻣد إﺑراھﯾم اﻟﺗوﯾﺟري وﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ اﻟﺑرﻋﻲ،  - 8
  .3991، اﻟرﯾﺎض، 1ط
  .6002، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻗﺎﻣوس ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع"ﻣﺣﻣد ﻋﺎطف ﻏﯾث،  - 9
، دار "ﻓرﻧﺳﻲ -ﻋرﺑﻲ - ﻗﺎﻣوس ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻧﺟﻠﯾزي: اﻟﺷﺎﻣل"ﻣﺻﻠﺢ اﻟﺻﺎﻟﺢ،  -01
   .9991، اﻟرﯾﺎض، 1ﻋﺎﻟم اﻟﻛﺗب، ط
   .0002، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﺷروق، ط"ﻣﻌﺟم ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﻌﺎﺻر"ﻣﻌن ﺧﻠﯾل اﻟﻌﻣر،  -11
  (.ت -د)، ﺑﯾروت، "اﻟﻘﺎﻣوس اﻟﻛﺎﻣل: اﻟﻣرام ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ واﻟﻛﻠﻣﺎت"ﻣؤﻧس رﺷﺎد اﻟدﯾن،  -21
، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، "دﻟﯾل ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻌﻣل"ﻧﺎﺻر ﻗﺎﺳﯾﻣﻲ،  -31
  (.ت -د)اﻟﺟزاﺋر، 
  ـــﻊ  ــــــــواﻟﻣراﺟــ ـﺎدرـــــاﻟﻣﺻـ ﻗﺎﺋﻣﺔ
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  بـــــــــــــﻛﺗاﻟ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
   .2891، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻣﺻرﯾﺔ، ﻣﺻر، "اﻹدارة دراﺳﺔ ﻧظرﯾﺔ وﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ" إﺑراھﯾم اﻟﻐﻣري، - 1
  .8591، ﻣﻛﺗﺑﺔ ﻋﯾن ﺷﻣس، اﻟﻘﺎھرة، "دراﺳﺎت ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل" اﻟﮭﻣﯾﻣﻲ، إﺑراھﯾم - 2
  . 8991، دار ﺿﯾﺎء، اﻟﻘﺎھرة، "ﻋﻠم اﻟﻧﻔس وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ"إﺑراھﯾم ﺷوﻗﻲ ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد،  - 3
، 1، دار ﺟرﯾر، ط"إدارة وﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾق" إﺑراھﯾم ﻣﺣﻣد اﻟﻣﺣﺎﺳﻧﺔ، - 4
  .3102ﻋﻣﺎن، 
  .4002، دار اﻟوﻓﺎء، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ"أﺣﻣد إﺑراھﯾم أﺣﻣد،  - 5
     .5102، ﻋﻣﺎن، 1ﻣﺳﯾرة، ط، دار اﻟ"ﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔإدارة اﻟ"أﺣﻣد إﺑراھﯾم ﺣﻣزة،  - 6
  .6891، ﺑﯾروت، ﺔ، دار اﻟﻧﮭﺿﺔ اﻟﻌرﺑﯾ"إدارة اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ" أﺣﻣد ﺻﻘر ﻋﺎﺷور، - 7
   .4002، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر، "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  - 8
  .4002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، ، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، "اﻟﻣﺑﺎدئ واﻟﻣﮭﺎرات :اﻹدارة"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  - 9
، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، "اﻟﺗﻧظﯾم اﻟدﻟﯾل اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﮭﯾﺎﻛل واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  -01
  .7002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
 ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،7اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ط، "ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﮭﺎرات: اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  -11
  .0002
 ،"اﻟدﻟﯾل اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻹﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ واﻟﺗﻣﯾﯾز اﻹداري وإدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر: ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺎت"أﺣﻣد ﻣﺎھر،  -21
  . 7002اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
، اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻌﺻرﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻣداﺧل إدارﯾﺔ ﻣﻌﺎﺻرة ﻟﺗﺣدﯾث اﻟﻣﻧظﻣﺎت"أﺣﻣد ﻣﺣﻣد ﻏﻧﯾم،  -31
   .4002
  .3102اﻟﯾﺎزوري اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ﻋﻣﺎن، ، دار "إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"أﺣﻣد ﯾوﺳف دودﯾن،  -41
  . 0002 ، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة،"اﻟدﯾﻣﻐراﻓﯾﺎ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ" إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺣﺳن ﻋﺑد اﻟﺑﺎري، -51
  .4991، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻷﻧﺟﻠو اﻟﻣﺻرﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، "ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دراﺳﺎت"اﻋﺗﻣﺎد ﻋﻼم،  -61
، 1، اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺣﻘﺎﺋب ﻋﻠﻣﯾﺔ: اﻹدارة واﻟﺗﻣﯾز"أﻣﺎﻧﻲ ﻏﺎزي ﺟرار،  -71
 .5102ﻋﻣﺎن، 
  ـــﻊ  ــــــــواﻟﻣراﺟــ ـﺎدرـــــاﻟﻣﺻـ ﻗﺎﺋﻣﺔ
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، دار اﻟﻌﺎﻟم "ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺣدﯾﺛﺔ ودورھﺎ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻷداء اﻟﺻﺣﻔﻲ"أﻣل ﻣﺣﻣد ﺧطﺎب،  -81
  .9002اﻟﻘﺎھرة، ، 1اﻟﻌرﺑﻲ، ط
اﻟﻘﺎھرة، ، دار اﻟﻔﻛر اﻟﻌرﺑﻲ، "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن اﻟﻧظرﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗطﺑﯾق"أﻣﯾن ﺳﺎﻋﺎﺗﻲ،  -91
   .8991
وﺣﺗﻰ ... ﻣن اﻟﺑﻛﺎﻟورﯾوس، ﺛم اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر: ﺗﺑﺳﯾط ﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ"أﻣﯾن ﺳﺎﻋﺎﺗﻲ،  -02
   .9991، ﻣﺻر، 1، اﻟﻣرﻛز اﻟﺳﻌودي ﻟﻠدراﺳﺎت اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ط"اﻟدﻛﺗوراه
ﺟﻌﻔر أﺑو اﻟﻘﺎﺳم أﺣﻣد، : ، ت"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء"أﻧدرودي ﺳﯾزﻻﻗﻲ وﻣﺎرك ﺟﻲ واﻻس،  -12
  .2991اﻟﺳﻌودﯾﺔ،  -اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟرﯾﺎضﻣﻌﮭد 
 ، ﻋﻣﺎن،1، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل"أﻧس ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑﺎس،  -22
  .1102
  .1102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ط"اﺗﺟﺎھﺎت ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب" ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ، -32
  .9002، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ط"واﻹدارياﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ " ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﮫ، -42
، ، دار اﻟﻔﺟر"ﻣدﺧل ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ: اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ"ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ وآﺧرون،  -52
  .3102، اﻟﻘﺎھرة، 1ط
، دار اﻟﻔﺟر، "اﻟﺗﺻور واﻟﻣﻔﮭوم: اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺣدﯾث ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ"ﻗﯾرة،  وإﺳﻣﺎﻋﯾلﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ  -62
 .8002، اﻟﻘﺎھرة، 1ط
، 1دار اﻷﯾﺎم، ط، "اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻷداء ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ" ﺑواﻟﺷرش ﻛﻣﺎل، -72
  .  6102ﻋﻣﺎن، 
، اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ، ﻣطﺑﻌﺔ اﻟﺛﻘﺔ، اﻟﺟزاﺋر، "ﺑﺣوث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻣدﺧل ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات" ﺑوﻗرة راﺑﺢ، -82
  .2102
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  . 5102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﻌﺗز، ط"إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﺟﻣﺎل ﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ،  -83
ﺣﺳن زروق، ﻣﻌﮭد ﺧﺎﻟد : ، ت"ﻣﻧظور ﻛﻠﻲ ﻟﻺدارة: ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم"ﺟﺎﻛﺳون وأﺧرون، . ﺟون ھـ -93
  .8891اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
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، 1، دار اﻟراﯾﺔ، ط"اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ: ھﻧدرة اﻟﻣﻧظﻣﺎت"زاھر ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم ﻋﺎطف،  -95
 .9002ﻋﻣﺎن، 
   .0002، 6، ﻋﺎﻟم اﻟﻛﺗب، ط"ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ" زھران ﺣﺎﻣد ﻋﺑد اﻟﺳﻼم، -06
   .6002، ﻋﻣﺎن، 1، دار ﻛﻧوز اﻟﻣﻌرﻓﺔ، ط"إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطوﯾر" زﯾد ﻣﻧﯾر ﻋﺑوي، -16
، ﻋﻣﺎن، 1، دار ﺻﻔﺎء، ط"أطر ﻧظرﯾﺔ وﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻋﻣﻠﯾﺔ :اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ" ﺳﺎﻟم ﺗﯾﺳﯾر اﻟﺷراﯾدة، -26
   .8002
   .0002، ، دار واﺋل، ﻋﻣﺎن"اﻟﮭﯾﻛل واﻟﺗﺻﻣﯾم: ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ"ﺳﺎﻟم ﻣؤﯾد ﺳﻌﯾد،  -36
  ـــﻊ  ــــــــواﻟﻣراﺟــ ـﺎدرـــــاﻟﻣﺻـ ﻗﺎﺋﻣﺔ
 
 ~ 004 ~
 
   .0102، دار اﻟﻔﻛر، ﻋﻣﺎن، "اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﺳﺎﻣﺢ ﻋﺑد اﻟﻣطﻠب وﻋﻼء ﻣﺣﻣد ﺳﯾد ﻗﻧدﯾل،  -46
، ﻋﻣﺎن، 1، دار أﺳﺎﻣﺔ، ط"إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ"ﺳﻌد ﻋﺎﻣر أﺑو ﺷﻧدي،  -56
   .1102
واﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻷداء : اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻹﻋﻼن"ﺳﻌد ﻋﻠﻲ رﯾﺣﺎن اﻟﻣﺣﻣدي،  -66
   .4102، دار اﻟﯾﺎزوري، ﻋﻣﺎن، "اﻟﻣؤﺳﺳﻲ
  .4002، اﻟﻘﺎھرة، 1دار اﻟﻛﺗﺎب اﻟﺣدﯾث، ط ،"وﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾراﻹدارة "ﺳﻌﯾد ﯾس ﻋﺎﻣر،  -76
، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، "اﻟﻔﻛر اﻟﻣﻌﺎﺻر ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة"ﻋﺎﻣر وﻋﻠﻲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟوھﺎب،  ﯾسﺳﻌﯾد  -86
   .8991، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 2ط
دار  ،"ﺑﺎﻟﻣﻛﺗﺑﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﺻر اﻟﻣﻌرﻓﺔ: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"اﻟﺳﻌﯾد ﻣﺑروك اﺑراھﯾم،  -96
   .4102، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 1اﻟوﻓﺎء، ط
، دار "ﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻛﺗﺑﺎت وﻣراﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت" اﻟﺳﻌﯾد ﻣﺑروك اﺑراھﯾم، -07
  .2102، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 1اﻟوﻓﺎء، ط
، 3، اﻟﻣﻌﮭد اﻟﺗطوﯾري ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ط"اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ" اﻟﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ، -17
   .1102 اﻟرﯾﺎض،
  . 3002، ﻋﻣﺎن، 1، دار واﺋل، ط"ﻣدﺧل إﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﺳﮭﯾﻠﺔ ﻣﺣﻣد ﻋﺑﺎس،  -27
  . 1102ﻋﻣﺎن،  ،1ط، دار أﺳﺎﻣﺔ، "ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺣﻛوﻣﺔ اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ"ﺳوﺳن زھﯾر اﻟﻣﮭﺗدي،  -37
   .2002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ"ﺳوﻧﯾﺎ ﻣﺣﻣد اﻟﺑﻛري،  -47
    ، ﻗطر،4، دار ﻗطر ﺑن اﻟﻔﺟﺎء، ط"اﻟﻧظرﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ودراﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾم" اﻟﺳﯾد اﻟﺣﺳﯾﻧﻲ، -57
  .6891
، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 1، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ط"اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﻟﺗﻐﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"اﻟﺳﯾد رﺷﺎد ﻏﻧﯾم،  -67
  . 8002
   .2102اﻟﺣرﯾﺔ، ﻋﻣﺎن، ، دار "إﺗﺟﺎھﺎت ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر"ﺳﯾد ﺳﺎﻟم ﻋرﻓﺔ،  -77
، 1اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ط ، اﻟدار"اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ" اﻟﺳﯾد ﻋﺑده ﻧﺎﺟﻲ، -87
  .1102اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
   .5002، دار اﻷﻣﯾن، اﻟﻘﺎھرة، "إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر وﻣواﺟﮭﺔ اﻷزﻣﺎت"اﻟﺳﯾد ﻋﻠﯾوة وآﺧرون،  -97
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، اﻟﻘﺎھرة، 2، دار اﻟﻣﻌﺎرف، ط"اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ودراﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾماﻟﻧظرﯾﺔ "اﻟﺳﯾد ﻣﺣﻣد اﻟﺣﺳﯾﻧﻲ،  -08
  .7791
، دار "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﻔﻛرﯾﺔ واﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻌﺻرﯾﺔ"ﺳﯾد ﻣﺣﻣد ﺟﺎد اﻟرب،  -18
   .6002اﻟﻔﻛر، اﻟﻘﺎھرة، 
ﻟﺑﻧﺎن، ، 1، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻹدارة"ﺷﻔﯾق رﺿوان،  -28
   .4991
  .0102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﺣﺎﻣد، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل"ﺷوﻗﻲ ﻧﺎﺟﻲ ﺟواد،  -38
، ﻣﺧﺑر ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻻﺗﺻﺎل ﻟﻠﺑﺣث "ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ"ﺻﺎﻟﺢ ﺑن ﻧوار،  -48
  . 6002واﻟﺗرﺟﻣﺔ، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ، اﻟﺟزاﺋر، 
  .5002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺑﺎدئ"ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ،  -58
، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺑﺎب اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، "ﻣدﺧل اﻷھداف: إدارة اﻷﻓراد واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ" ﺻﻼح اﻟﺷواﻧﻲ، -68
  .7891اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
   .6002، دار اﻟﻔﻛر اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت -اﻟﮭﯾﺎﻛل -اﻟﻧظرﯾﺔ :اﻟﺗﻧظﯾم" طﺎرق طﮫ، -78
  (.ت - د)، دار اﻟﻔﻛر اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"طﺎرق طﮫ،  -88
 - ﻣدﺧل ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻠﻣﻔﺎھﯾم واﻟﻌﻼﻗﺎت: اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" طﺎھر ﻣﺣﺳن اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ وأﺣﻣد ﻋﻠﻲ ﺻﺎﻟﺢ، -98
  .0102، ﻋﻣﺎن ،1، دار واﺋل، ط"اﻟﻣﻧﺎھﺞ واﻟﺗﻘﻧﯾﺎت -اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
، 1، دار اﻟﻔﻛر، ط"اﻹﺻﻼح واﻟﺗطوﯾر: إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ"طﻠﻌت ﻣﺻطﻔﻰ اﻟﺳروﺟﻲ،  -09
   .3102ﻋﻣﺎن، 
، دار ﺣﺎﻓظ، "اﻷﻧﺷطﺔ - اﻟوظﺎﺋف -اﻟﻣﻔﺎھﯾم: اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ" طﻠق ﻋوض ﷲ اﻟﺳواط وأﺧرون، -19
   .7002، ﺟدة، 3ط
   .3002اﻟﻘﺎھرة، ، دار ﻏرﯾب، "إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔرؤﯾﺔ  :إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ" ﻋﺎدل ﻣﺣﻣد زاﯾد، -29
اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ "ﻋﺎدل ھﺎدي ﺣﺳﯾن اﻟﺑﻐدادي وھﺎﺷم ﻓوزي دﺑﺎس اﻟﻌﺑﺎدي،  -39
 - إدارة اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت - إدارة اﻟﻣﻌرﻓﺔ -اﻟذاﻛرة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻹدارﯾﺔ
  . 0102، ﻋﻣﺎن، 1، اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
، 1، دار اﻟﻔﻛر، ط"ﻣﻧظور ﺗطﺑﯾﻘﻲ: دراﺳﺎت ﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻹداري"ﻋﺎﺻم اﻷﻋرﺟﻲ،  -49
  . 6991ﻋﻣﺎن، 
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، ﻣﻧﺷورات "اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ وﻗﺿﺎﯾﺎ ﻣﻌﺎﺻرة: اﻹﺻﻼح اﻹداري"ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋﺎرف،  -59
   .5102اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
، دار اﻟوراق، "ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﮭﺎ"ﻠﺟﻲ وإﯾﻣﺎن ﻓﺎﺿل اﻟﺳﺎﻣراﻧﻲ، ﻋﺎﻣر إﺑراھﯾم ﻗﻧدﯾ -69
  . 2002ﻋﻣﺎن، 
  .8991، اﻟﺟزء اﻟراﺑﻊ، دار اﻟﺷرق، ﻗطر، "اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻗﺿﺎﯾﺎ ﻣﻌﺎﺻرة"ﻋﺎﻣر اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ،  -79
دار اﻟرﺿﺎ،  ،"اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري اﻟﺣﻛوﻣﻲ ﺑﯾن اﻟﺗﻘﻠﯾد واﻟﻣﻌﺎﺻرة: اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ﻋﺎﻣر اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ، -89
   .4002، دﻣﺷق، 1ط
إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرن اﻟﺣﺎدي "ﻋﺑد اﻟﺑﺎري إﺑراھﯾم درة وزھﯾر ﻧﻌﯾم اﻟﺻﺑﺎغ،  -99
  . 8002، ﻋﻣﺎن، 1، دار واﺋل، ط"ﻣﻧﺣﻰ ﻧظﻣﻲ: واﻟﻌﺷرﯾن
 اﻷﺳس اﻟﻧظرﯾﺔ ودﻻﻻﺗﮭﺎ ﻓﻲ :ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻷداء اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت"ﻋﺑد اﻟﺑﺎري إﺑراھﯾم درة،  - 001
  .   3002، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، "اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة
  (.ت - د)، ، دار واﺋل، ﻋﻣﺎن"اﻷﺳﺎﺳﯾﺎت ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻋﺑد اﻟﺑﺎري درة وﻣﺣﻔوظ ﺟودة،  - 101
دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ ، "ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻧﺣو رؤﯾﺔ ﻧﻘدﯾﺔ ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ وأﺑﻌﺎده :اﻟﺑﺣث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻣﺣﻣد،  - 201
  (.ت - د)اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
 ، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﺑن ﺳﯾﻧﺎ، اﻟﻘﺎھرة، "اﻟﻣﻧظﻣﺎت واﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑﯾن اﻟﻣدﯾر واﻟﺧﺑﯾر"ﻋﺑد اﻟﺣﻛﯾم اﻟﺧراﻣﻲ،  - 301
   .8991
: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح اﻟﻣﻐرﺑﻲ وﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﺑن ﺳﻠطﺎن اﻟﻌﻧﻘري،  - 401
   .5102، دار اﻟﻣرﯾﺦ، اﻟﻘﺎھرة، "اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻘرن اﻟواﺣد واﻟﻌﺷرﯾنﻟﻣواﺟﮭﺔ ﺗﺣدﯾﺎت وﺑﻧﺎء 
، دار "إدارة اﻟﻣوارد ﻓﻲ ظل ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻻﺗﺻﺎﻻت"ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن اﻟﻣداﻧﻲ اﻟﻘري،  - 501
  . 4102، ﻋﻣﺎن، 1ﺟﻠﯾس اﻟزﻣﺎن، ط
، دار اﻟﻣﺳﯾرة، "اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﻧظرة : ﻋوﻟﻣﺔ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﺑدر اﻟﻧداوي،  - 601
  .9002، ﻋﻣﺎن، 1ط
، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة، "اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وإدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻋﺑد اﻟﻐﻔﺎر ﺣﻧﻔﻲ،  - 701
   .2002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
  (.ت -د )، اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة"ﻋﺑد اﻟﻐﻔور ﯾوﻧس،  - 801
   .6991، ﻣطﺑﻌﺔ اﻟﻧﯾل، اﻟﻘﺎھرة، "دور اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻌﻣل اﻹداري" دﯾﺎب،ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح  - 901
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، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت "اﻟﺗﻛوﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم ﺑوﺣﻔص،  - 011
  .0102اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﺟزاﺋر، 
اﻟﻣﺟﻠس اﻟوطﻧﻲ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ ، ﻋﺎﻟم اﻟﻣﻌرﻓﺔ، "دراﺳﺔ ﻧﻔﺳﯾﺔ :ارﺗﻘﺎء اﻟﻘﯾم"ﻋﺑد اﻟﻠطﯾف ﻣﺣﻣد ﺧﻠﯾﻔﺔ،  - 111
   .0991واﻟﻔﻧون، اﻟﻛوﯾت، 
، اﻟﻣﺟﻠد اﻟﺛﺎﻧﻲ، دار ﻗﺑﺎء، "دراﺳﺎت ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"ﻋﺑد اﻟﻠطﯾف ﻣﺣﻣد ﺧﻠﯾﻔﺔ،  - 211
   .0002اﻟﻘﺎھرة، 
اﻟﺻراع ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة "ﻋﺑد ﷲ ﻋﻘﻠﺔ ﻣﺟﻠﻲ اﻟﺧزاﻋﻠﺔ،  - 311
  .9002، ﻋﻣﺎن، 1ﺣﺎﻣد، طدار اﻟ، "اﻟﺗرﺑوﯾﺔ
  .8991، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم"ﻋﺑد ﷲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن،  - 411
، دار "ﻣﻧﺎھﺞ وطرق اﻟﺑﺣث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"ﻋﺑد ﷲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن وﻣﺣﻣد ﻋﻠﻲ اﻟﺑدوي،  - 511
   .0002اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
  .0002، دار زھران، اﻷردن، "ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة" ﻋﺳﺎف، ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﻌطﻲ - 611
  .0002، دار زھران، ﻋﻣﺎن، "اﻟﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻋﺑد اﻟﻣﻌطﻲ ﻣﺣﻣد ﻋﺳﺎف،  - 711
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، 1، دار اﻷﯾﺎم، ط"أﺳﺎﺳﯾﺎت ﺗﻘﯾﯾم ﻛﻔﺎءة أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻔﻧدﻗﯾﺔ" ﻣﺣﻣد دﯾﺎب وآﺧرون، - 161
  .   5102ﻋﻣﺎن، 
  .3991، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﺑﯾروت، "إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﺣﻣد ﺳﻌﯾد ﺳﻠطﺎن،  - 261
، اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، "ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣﻘدﻣﺔ: اﻹﻧﺳﺎن واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ"ﻣﺣﻣد ﺷﻔﯾق،  - 361
   .3002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
ﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ ، اﻟﻣ"اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﺧطوات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻹﻋداد اﻟﺑﺣوث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ"ﻣﺣﻣد ﺷﻔﯾق،  - 461
  . 5891 اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،
، ﻣرﻛز ﺗطوﯾر "اﻹطﺎر اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ ﺣﺳن ھﻼل،  - 561
   .0102اﻟﻘﺎھرة، ، 1اﻷداء واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ، ط
، ﻣرﻛز ﺗطوﯾر اﻷداء واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، "ﻣﮭﺎرات إدارة اﻷداء"ھﻼل،  ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ ﺣﺳن - 661
   .6991
اﻷﺳس اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﻛﺗﺎﺑﺔ رﺳﺎﺋل اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر "ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ وﻣﺣﺳن أﺣﻣد اﻟﺧﺿﯾرى،  - 761
   .2991اﻟﻣﺻرﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، ، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻷﻧﺟﻠو "واﻟدﻛﺗوراه
  .6002، دار اﻟﻣﻧﺎھﺞ، ﻋﻣﺎن، "ﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح اﻟﺻﯾرﻓﻲ،  - 861
، دار "ﺗطوﯾر اﻷداء اﻟﺑﺣﺛﻲ ﻟﻠﺟﺎﻣﻌﺎت ﻓﻲ ﺿوء اﻹدارة ﺑﺎﻟﻘﯾم"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ ﺣﺳن ﺣﻣﯾد،  - 961
   .6102، ﻋﻣﺎن، 1ﻏﯾداء، ط
، 3 ، ﺷرﻛﺔ اﻟﻌرﺑﻲ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"اﻹدارة واﻟﺗﻧظﯾمأﺳﺎﻟﯾب "ﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم،  - 071
   .2991
، اﻟﺷرﻛﺔ "دور ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟوھﺎب ﺣﺳن ﻋﺷﻣﺎوي،  - 171
   .4102، اﻟﻘﺎھرة، 1 ﺔ اﻟﻣﺗﺣدة ﻟﻠﺗﺳوﯾق واﻟﺗورﯾدات، طاﻟﻌرﺑﯾ
  .3002، ﻋﻣﺎن، 4 ط ، دار اﻟﺷروق،"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ﻣﺣﻣد ﻗﺎﺳم اﻟﻘرﯾوﺗﻲ، - 271
   .8002، ﻋﻣﺎن، 3 ، دار واﺋل، ط"ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻧظﯾم"ﻣﺣﻣد ﻗﺎﺳم اﻟﻘرﯾوﺗﻲ،  - 371
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ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻣؤﺳﺳﯾﺎ  -ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء - ﻗﯾﺎس اﻷداء: إدارة اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز" ﻣﺣﻣد ﻗدرى ﺣﺳن، - 471
   .5102، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "وﻓردﯾﺎ
  .1002، ﻋﻣﺎن، 1، دار واﺋل، ط"اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ"ﻣﺣﻣد ﻛﺎظم اﻟﻘرﯾﺷﻲ،  - 571
، اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ، ﻣرﻛز اﻟﻣﺣروﺳﺔ ﻟﻠﻧﺷر "ﻣن ﻣﮭﺎرات اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ" ﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣد اﻟﺷﺎﻓﻌﻲ، - 671
   .8002، اﻟﻘﺎھرة، 1واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺻﺣﻔﯾﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، ط
اﻻﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻣواﺟﮭﺔ اﻟﺗﺣدي ﻧﺣو ﺗطوﯾر ﻣﺻﺎدر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت "ﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣد اﻟﮭﺎدي،  - 771
  .  7991، اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، "اﻟﺣﺿﺎري
، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺑﺎب اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "ﺗﺣدﯾث ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﻣﺣﻠﯾﺔ"ﻣﺣﻣد ﻧﺻر ﻣﮭﻧﺎ،  - 871
   .5002
   .5102، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﻣﻌﺗز، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺣدﯾث" ﻣﺣﻣد ھﺎﻧﻲ ﻣﺣﻣد، - 971
   .5102، ﻋﻣﺎن، 1، اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾون ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" ﻣﺣﻣد ﯾوﺳف اﻟﻘﺎﺿﻲ، - 081
، دار "وظﺎﺋف اﻟﻣﻧظﻣﺔ -اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ - اﻟﻧظرﯾﺎت :ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ" ﻣﺣﻣود اﻟذوادي، - 181
   .6002اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر، 
، ﻋﻣﺎن، 3 ، دار واﺋل، ط"ﻣﺎلاﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋ" ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن، - 281
 .5002
، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻣﺻرﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء"ﻣﺣﻣود ﺳﻠﯾﻣﺎن ﺣﻧﻔﻲ،  - 381
   .5791
، دار اﻟﻣﺳﯾرة، "أﻧﻣﺎط وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدة: إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻹﻋﻼﻣﯾﺔ"ﻣﺣﻣود ﺻﺎﺣب ﺳﻠطﺎن،  - 481
    .1102 ، ﻋﻣﺎن،1ط
اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ، "ﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ ظل ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء اﻟﻣﺗوازن"ﻣﺣﻣود ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح رﺿوان،  - 581
   .3102، اﻟﻘﺎھرة، 1اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗدرﯾب واﻟﻧﺷر، ط
، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ "أﺛر اﻟدواﻓﻊ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن"ﻣدﺛر ﺣﻣﺎد اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺗﯾﺟﺎﻧﻲ،  - 681
   .5102اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
، ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻧﯾل "اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة: إدارة وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ" ﻣدﺣت ﻣﺣﻣد أﺑو اﻟﻧﺻر، - 781
  .7002، اﻟﻘﺎھرة، 1اﻟﻌرﺑﯾﺔ، ط
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، 1، اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗدرﯾب واﻟﻧﺷر، ط"اﻷداء اﻹداري اﻟﻣﺗﻣﯾز" ﻣدﺣت ﻣﺣﻣد أﺑو اﻟﻧﺻر، - 881
  .8002اﻟﻘﺎھرة، 
، إﺛراء ﻟﻠﻧﺷر "اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت"ﻣزھر ﺷﻌﺑﺎن اﻟﻌﺎﻧﻲ وﺷوﻗﻲ ﻧﺎﺟﻲ ﺟواد،  - 981
   .8002، ﻋﻣﺎن، 1واﻟﺗوزﯾﻊ، ط
، اﻟدار "ﻣدﺧل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر،  - 091
   .7002اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر، 
، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، "اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر،  - 191
   .5002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
اﻟدار  ،"اﻟﻣدﯾر اﻟﻣﻌﺎﺻر وإدارة اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌوﻟﻣﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻣﺻطﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر،  - 291
  .3002اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
  .1002، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﺣﺎﻣد، ط"إدارة اﻷداء" ﻣﺻطﻔﻰ ﯾوﺳف، - 391
، اﻟﻣﻧظﻣﺔ "ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷداء"ﻣﺻﯾﻠﺣﻲ أﺣﻣد إﺳﻣﺎﻋﯾل،  - 491
  . 5102اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
دار ﻏرﯾب، اﻟﻘﺎھرة، ، "ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"ﻣﻌﺗز ﺳﯾد ﻋﺑد ﷲ وﻋﺑد اﻟﻠطﯾف ﻣﺣﻣد ﺧﻠﯾﻔﺔ،  - 591
   .1002
، دار "ﺷﺑﻛﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ"ﺷﯾﺣﺔ،  ﻣﻌﺗز ﻣﺻطﻔﻰ ﻋﺑد اﻟﺟواد - 691
   .6002اﻟوﻓﺎء، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
  .  0102، اﻟﺟزاﺋر، 1، دار اﻟطﻠﯾطﻠﺔ، ط"ﻣدﺧل إﻟﻰ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع"ﻣﻌﻣر داود،  - 791
اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ ، "دور اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ"ﻣﻧﺎل طﺎھر ﻣﺣﻣد ﺳﻛﺗﺎوي،  - 891
   .9002اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
، 1، دار واﺋل، ط"ﻣدﺧل ﻋﻠﻣﻲ ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارت: ﺑﺣوث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت"ﻣﻧﻌم زﻣزﯾر اﻟﻣوﺳوي،  - 991
   .9002ﻋﻣﺎن، 
، ﻋﻣﺎن، 1، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌرﺑﻲ، ط"إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻓرﯾد ﻛورﺗل، وﻣﻧﯾر ﻧوري  - 002
   .1102
، دار ﻣﺟدﻻوي، ﻋﻣﺎن، "ﻧظرﯾﺎت وﺳﻠوك: إدارة اﻟﻣﻧظﻣﺔ"ﻠﺔ، ﻣﮭدي زوﻟﯾف وﻋﻠﻲ اﻟﻌﺿﺎﯾ - 102
   .6991
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، ﻋﻣﺎن، 3، دار واﺋل، ط"أﺳﺎﺳﯾﺎت وﻣﻔﺎھﯾم ﺣدﯾﺛﺔ: اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي،  - 202
  . 9002
   .2002، دار واﺋل، ﻋﻣﺎن، "اﻟﺗﻧظﯾم وإﺟراءات اﻟﻌﻣل"ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي،  - 302
ﻣﺟد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ  ،"اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت -اﻟوظﺎﺋف -اﻟﻣﺑﺎدئ: اﻹدارة اﻟﻣﻌﺎﺻرة"ﻣوﺳﻰ ﺧﻠﯾل،  - 402
   .5002، ﺑﯾروت، 1ﻟﻠدراﺳﺎت واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط
اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻷداء "ﻣؤﻣن ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد وﻣﺣﻣد ﺳﯾد ﺑﺷﯾر ﻣﺣﻣد،  - 502
  (.ت -د)، دار اﻟﻌﻠم واﻹﯾﻣﺎن، اﻟﻘﺎھرة، "اﻟوظﯾﻔﻲ
   .3991، 1، اﻟرﯾﺎض، ط"إدارة اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻧﺎﺻر ﻣﺣﻣد اﻟﻌدﯾﻠﻲ،  - 602
، دار زھران، ﻋﻣﺎن، "اﻟﮭﯾﺎﻛل واﻷﺳﺎﻟﯾب ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺎت" ﻧﺎﺋل ﻋﺑد اﻟﺣﺎﻓظ اﻟﻌواﻣﻠﺔ، - 702
   .9002
، "اﻟوظﺎﺋف اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻧﺟم ﻋﺑد ﷲ اﻟﻌزاوي وﻋﺑﺎس ﺣﺳﯾن ﺟواد،  - 802
   . 0102دار اﻟﯾﺎزوري، ﻋﻣﺎن، 
، ﻋﻣﺎن، 1، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌرﺑﻲ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط"اﻟﺳﻠوك اﻟوظﯾﻔﻲ"ﻧداء ﻣﺣﻣد اﻟﺻوص،  - 902
   .8002
اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﺣدة ﻟﻠﺗﺳوﯾق واﻟﺗورﯾدات، ﻣﺻر، ، "اﻟﺗﻌﺎﯾش ﻣﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ"ﻧزار اﻟرﯾس،  - 012
  .8002
   .5102، ﻋﻣﺎن، 1دﺟﻠﺔ، ط، دار "ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ واﻹداري"ﻧزار ﻋوﻧﻲ اﻟﻠﺑدي،  - 112
   .0002، ﻋﻣﺎن، 1، دار اﻟﺻﻔﺎء، ط"إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻧظﻣﻲ ﺷﺣﺎدة وأﺧرون،  - 212
  . 1102، اﻟﺟزاﺋر،1، دار اﻷﻣﺔ، ط"إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻧور اﻟدﯾن ﺣﺎروش،  - 312
اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط وﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ واﻟﺧدﻣﯾﺔ ﻓﻲ " اﻟﮭﺎدي اﻟﻣﺷﻌﺎل، - 412
  .   0102، ﻟﺑﻧﺎن، 1، دار اﻟﻛﺗب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ط"واﻹﺳﻼﻣﯾﺔ
   .4102، دار اﻟراﯾﺔ، ﻋﻣﺎن، "اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف"ھﺎﺷم ﺣﻣدي رﺿﺎ،  - 512
ﺣﻣد ﻋﻼء أ: ، ت"ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إدارة اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ اﻟﮭﻧدﺳﯾﺔ واﻟﻣﻘﺎوﻻت"ھﻧري أﻧطون ﺳﻣﯾث،  - 612
  .9002ﺳﻣور، دار زھران، ﻋﻣﺎن، 
ﻋﺑد اﻟﻣﺣﺳن ﻋﺎطف ﺳﻼم، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻧﮭﺿﺔ، اﻟﻘﺎھرة، : ، ت"أﻓﺎق اﻟﻘﯾﻣﺔ"واﻟف ﺑﺎرﻧر ﺑﯾري،  - 712
   .7691
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   .9002، اﻷردن، 1، دار واﺋل، ط"ﺳﻠﺳﻠﺔ إدارة اﻷداء اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ" ،وآﺧرونواﺋل ﻣﺣﻣد  - 812
، دار "ﺗﺣﺳﯾن ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻷداء اﻟﻣؤﺳﺳﻲ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت" اﻟﻛﺳﺎﺳﺑﺔ، وﺻﻔﻲ - 912
  (.ت -د)، ﻋﻣﺎن، 1اﻟﯾﺎزوري، ط
، ﻣؤﺳﺳﺔ "ﻣدﺧل اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣﺗﻛﺎﻣل: إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﯾوﺳف ﺣﺟﯾم اﻟطﺎﺋﻲ وآﺧرون،  - 022
  . 6002، ﻋﻣﺎن، 1اﻟوراق، ط
، دﯾوان "ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ودراﺳﺔ اﻟﺗﻐﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ" ﯾوﺳف ﺳﻌدون، - 122
  .5002اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﺟزاﺋر، 
  .1991، 2، ط"ﻣﻔﺎھﯾم وﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻹداري" ﯾوﺳف ﻣﺣﻣد اﻟﻘﺑﻼن، - 222
  ﻼتــــــــــــــاﻟﻣﺟ: ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﺗﺣﺳﯾن أداء  MBA1دور اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻷﻧﺷطﺔ " إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺣﺟﺎزي وﺳﻌﺎد ﻣﻌﺎﻟﯾم، - 1
 ،ﻧوﻓﻣﺑر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، 82/72، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، اﻟﻌدد "اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
    .2102
، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، "ﻣﻔﮭوم وﺗﻘﯾﯾم: اﻷداء ﺑﯾن اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ"ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك ﻣزھودة،  - 2
  .1002، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، ﻧوﻓﻣﺑر 10اﻟﻌدد
، دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ "ﺗﺄﺛﯾر اﻹﺑداع اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺷرﻛﺔ"ﻋطﯾﺔ ﺧﻠف اﻟﻣوﺳوي،  - 3
  .9002، 87ﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻹدارة واﻻﻗﺗﺻﺎد، اﻟﻌدد اﻟﺷرﻛﺔ ا
أھﻣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺑﺗﻛﺎر وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء ﻓﻲ " ﻓﺗﯾﺣﺔ ﻋﻣﺎرة، - 4
، ﺟﺎﻣﻌﺔ 70، ﺣوﻟﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺎﻟﻣﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ ﻣﺣﻛﻣﺔ، اﻟﻌدد رﻗم "اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
   .3102ﺎﻟﻣﺔ، اﻟﺟزاﺋر، ﺟوان ، ﻗ5491ﻣﺎي  8
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻵراء ﻋﯾﻧﺔ  ،"ﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲأﺛر اﻟ" ﻧوال ﯾوﻧس أل ﻣراد وآﺧرون، - 5
، ﻣﺟﻠﺔ ﺗﻛرﯾت ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت اﻟﺣﻛوﻣﺔ ﻓﻲ ﻧﯾﻧوى ﻣن ﻣدﯾري اﻹدارات اﻟوﺳطﻰ ﻓﻲ ﻋدد
  .            3102، 92، اﻟﻌدد 9واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد 
، "ﺗطور ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﺳﺗﺧداﻣﺎﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ"ﻧور اﻟدﯾن زﻣﺎم وﺻﺑﺎح ﺳﻠﯾﻣﺎﻧﻲ،  - 6
  .3102ﺟوان ﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣ11واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻟﻌدد  ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
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  راتـــــاﻟﻣؤﺗﻣ: راﺑﻌﺎ
، ﻣﻧﺷورات "ﻗﯾﺎس وﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻛﻣدﺧل ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻷداء اﻟﻣؤﺳﺳﻲ" أﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺗﻣرات، - 1
   .9002اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ "اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﻗﯾﺎس اﻷداء"أﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺗﻣرات،  - 2
  .8002اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ "ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟﺣﻛوﻣﻲ ودوره ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر اﻹداري"أﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺗﻣرات،  - 3
  . 3102ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة، 
  ﺎتــــــــﻣوﺳوﻋاﻟ: ﺧﺎﻣﺳﺎ
اﻟﻣداﺧل  :اﻟرﯾﺎﺿﺔاﻟﻣوﺳوﻋﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﻺدارة "ﺣﺳن أﺣﻣد اﻟﺷﺎﻓﻌﻲ وﻋﺑد اﻟﻠطﯾف إﺑراھﯾم ﺑﺧﺎري،  - 1
دار اﻟوﻓﺎء ﻟدﻧﯾﺎ اﻟطﺑﺎﻋﺔ  ،"اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ إدارة اﻷﻓراد واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﺑدﻧﯾﺔ واﻟرﯾﺎﺿﺔ
   .0002، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 1واﻟﻧﺷر، ط
، ﻣوﺳوﻋﺔ ﻛﺗب ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﺣدﯾث، دار "ﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻌﻣل واﻟﻌﻣﺎل"ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن اﻟﻌﯾﺳوي،  - 2
 (.د ت)اﻟراﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻟﺑﻧﺎن، 
  اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﻣذﻛراتاﻷطروﺣﺎت و: ﺳﺎدﺳﺎ
  :اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻷطروﺣﺎت -أ
، دراﺳﺔ "اﻟﺑﻧﺎء اﻟﻘﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺎﻟﺗﻧﺷﺋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟداﻓﻌﯾﺔ ﻟﻼﻧﺟﺎز"إﺑراھﯾم اﻟﺳﯾد أﺣﻣد اﻟﺳﯾد،  - 1
 أطروﺣﺔواﻟﻣﺎﻟﯾزﯾﯾن اﻟدارﺳﯾن ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻣﺻرﯾﺔ،  ﻧدوﻧﯾﺳﯾﯾناﻻﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟطﻼب ﻣﯾداﻧ
   .5002، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟزﻗﺎزﯾق، ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة دﻛﺗوراه
، "اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن" اﻟﻌﻘﺑﻲ اﻷزھر، - 2
اﻟﻣﺻﻧﻊ اﻟﺟزاﺋري ﻧﻣوذﺟﺎ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻛواﺑل ﺑﺳﻛرة، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراه اﻟﻌﻠوم 
 ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع ﺗﻧﻣﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹﺧوة ﻣﻧﺗوري، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ، ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺧﺻصﻗﺳم  ،ﻣﻧﺷورة ﻏﯾر
   .9002 اﻟﺟزاﺋر،
 ،إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ وأداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﺑودوح ﻏﻧﯾﺔ،  - 3
ﻧﻣوذﺟﺎ، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراه ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم ﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ ﺑﺳﻛرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﺳ
 .3102 اﻟﺟزاﺋر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، ، ﺗﺧﺻص ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
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إدراك اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟدى أﺳﺎﺗذة اﻟﺗﻌﻠﯾم "ﺣﻣزة ﻣﻌﻣري،  - 4
، ﻗﺳم ﻋﻠم اﻟﻧﻔس وﻋﻠوم اﻟﺗرﺑﯾﺔ، ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻟﻧﻔس ﺷورةﻏﯾر ﻣﻧ ، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراه اﻟﻌﻠوم"اﻟﺛﺎﻧوي
     .1002اﻟﺟزاﺋر، اﻟﻌﻣل واﻟﺗﻧظﯾم، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺎﺻدي ﻣرﺑﺎح، ورﻗﻠﺔ، 
دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ  ،"اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﯾن رھﺎﻧﺎت اﻹﻧﺗﻣﺎء ودﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ اﻷداء" زھرة ﺧﻠوف، - 5
ﺗﺧﺻص إدارة أﻋﻣﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﺳﯾﺑﺔ ﺑن ، ﻗﺳم ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة اﻟﺟزاﺋر، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراه
   .5102 اﻟﺟزاﺋر، ﺑوﻋﻠﻲ، اﻟﺷﻠف،
ر أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾ ،"دور اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ"ﺷﯾﻣﺎء ﻣﺑﺎرك،  - 6
 ،اﻻﺟﺗﻣﺎعدﻛﺗوراه ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم ﻋﻠم  أطروﺣﺔﺑﺳﻛرة،  ﻛﻧﻣوذج ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻣﻠﺢ ﻟوطﺎﯾﺎ
   .5102اﻟﺟزاﺋر، ﺗﺧﺻص ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، 
 ﻐﺎزﻠدراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﺷرﻛﺔ ﺳوﻧ، "أﺛر اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ"ﻋﻼوي ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح،  - 7
 ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺗﺧﺻص إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ، ﻗﺳمﻏﯾر ﻣﻧﺷورة ﻌﻠوماﻟ، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراه "وﺣدة اﻷﻏواط"
   .2102، 3اﻟﺟزاﺋر ﺟﺎﻣﻌﺔ 
أﺛر ﺗطوﯾر اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد "ﻛﺑﺎﺷﻲ ﻣﺣﻣد ﺣﺎﻣد ﻧور اﻟدﯾن،  - 8
ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ  دﻛﺗوراه ، ﺑﻘطﺎع اﻟﻣﺻﺎرف اﻟﺳوداﻧﯾﺔ، أطروﺣﺔ"اﻟﺑﺷرﯾﺔ
  .4102اﻟﺳودان ﻟﻠﻌﻠوم واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، اﻟﺳودان، 
دراﺳﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ، أطروﺣﺔ ، "اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﻧظور اﻟﻐرﺑﻲ واﻟﻣﻧظور اﻹﺳﻼﻣﻲ"ﻧﺟﺎة ﻗرﯾﺷﻲ،  - 9
ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺗﺧﺻص ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد  دﻛﺗوراه اﻟﻌﻠوم
  .اﻟﺟزاﺋر ،ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة
  :اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﻣذﻛرات -ب
، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻟﻐﺎﺑﺎت "وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ " ﺑورﯾب طﺎرق، -01
ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم  ﻟوﻻﯾﺔ اﻟطﺎرف، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ،
   .5102 اﻟﺟزاﺋر، واﻟﻌﻣل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة،
ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺧزف اﻟﺻﺣﻲ  ،"لاﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودورھﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﻣﺎ"ﺑوﺳﻔط أﻣﺎل،  -11
اﻟﻌﻣل، وﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم  ،ﺑﺟﯾﺟل ﻧﻣوذﺟﺎ، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع
    .6102اﻟﺟزاﺋر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، 
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 ،"اﻟﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ ودوره ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ"، ﺑوﻗطف ﻣﺣﻣود -21
ﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺧﺻص اﻻ، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم ﻋﻠم ﺧﻧﺷﻠﺔ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﺑﺎس ﻟﻐزو
  .   4102 اﻟﺟزاﺋر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، ﻌﻣل،اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع 
أﺛر اﺳﺗﺧدام ﻟﻌب اﻷدوار ﻓﻲ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗﺿﻣﻧﺔ ﻓﻲ "دﯾﻧﺎ ﺟﻣﺎل اﻟﻣﺻري،  -31
، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر "ﻟﻐﺗﻧﺎ اﻟﺟﻣﯾﻠﺔ ﻟطﻠﺑﺔ اﻟﺻف اﻟراﺑﻊ اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻏزةﻣﺣﺗوى ﻛﺗﺎب 
   .0102اﻟﺗرﺑﯾﺔ، اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹﺳﻼﻣﯾﺔ، ﻏزة،  ﺗﺧﺻصﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم اﻟﻣﻧﺎھﺞ وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗدرﯾس، 
 ،"ﺑﺎﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﮫ"ﺳﻣﯾﺔ ﺳﻌﺎل،  -41
 ،ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ،(LMD)دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺳوﻧﺎطراك اﻷﻏواط 
  . 3102 اﻟﺟزاﺋر، ﺗﺧﺻص اﻟﺗﻧظﯾم اﻟدﯾﻧﺎﻣﻛﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻣﺎر ﺛﻠﺟﻲ، اﻷﻏواط،
 ،"اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔدور اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻧﺷﺎط اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ "ﻋﺎدل ﺑن ﻋطﺎء ﷲ،  -51
ﻣطﺎﺣن اﻟﻛﺑرى ﻟﻠﺟﻧوب ﺑﺄوﻣﺎش ﺧﻼل اﻟﻔﺗرة اﻟو دراﺳﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ﻣؤﺳﺳﺗﻲ ﻣطﺎﺣن اﻟزﯾﺑﺎن ﺑﺎﻟﻘﻧطرة
وﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ  ﻗﺗﺻﺎدا ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﺗﺧﺻصرة ، ﻣذﻛ(8002 - 4002)
  .0102ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، 
دراﺳﺔ ﻣﺳﺣﯾﺔ ﻟوﺟﮭﺎت  ،"اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺈدارة اﻟوﻗت"، ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﺑد ﷲ ﺑن ﻓﺿﯾﻠﺔ -61
ﻧظر اﻟﺿﺑﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﯾن ﺑﻘوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎض، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم 
  .     8002اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض، 
، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ "ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔدور إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻣﯾﯾز "وھﯾﺑﺔ دﯾﺟﻲ،  -71
ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺑﺳﻛرة، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، 
 .3102ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر،  ﺗﺧﺻص اﻗﺗﺻﺎد ﺻﻧﺎﻋﻲ،
 :اﻟﻣراﺟﻊ ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ .III
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IV. تﯾﻧرﺗﻧﻻا ﻊﻗاوﻣ  







  اﻟﺒﺤﺚ اﺳﺘﻤﺎرة :(10)اﻟﻤﻠﺤﻖ رﻗﻢ 
  دﻟﻴﻞ اﻟﻤﻘﺎﺑﻠﺔ :(20)اﻟﻤﻠﺤﻖ رﻗﻢ 
  اﻟﻬﻴﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ اﻟﻘﺪﻳﻢ :(30)رﻗﻢ  اﻟﻤﻠﺤﻖ   
ﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻣﻄﺎﺣﻦ ﻋﻤﺮ ﺑﻦ ﻋﻤﺮ                                                                      اﻟﻬﻴﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ اﻟﺤﺎﻟﻲ(: 40)رﻗﻢ  اﻟﻤﻠﺤﻖ
  ﻼﺣــــــــــــــــــــــــــﻖ ﻤاﻟﻗﺎﺋﻤـــﺔ  
 
 
  (10)ق رﻗم ـــــاﻟﻣﻠﺣ
 
  ـﻲاﻟﻌﺎﻟـــــﻲ واﻟﺑﺣــــث اﻟﻌﻠﻣـــوزارة اﻟﺗﻌﻠــﯾم 
  -ﺑﺳﻛــــرة -ــﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿرـــــــﺟﺎﻣ
  واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ 




    
  
  
  ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع " ل م د"ﻟﻧﯾل ﺷﮭﺎدة اﻟدﻛﺗوراه أطروﺣﺔ ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ 
  ﻌﻣلاﻟاﻹدارة و ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع :ﺗﺧﺻص
                                                          
                                :ﺷراف اﻷﺳﺗﺎذإ                                                                        :إﻋداد اﻟطﺎﻟﺑﺔ
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 اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل وﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت؟  -
 اﻟﻣﮭﺎم وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣؤھﻼت واﻟﻘدرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل؟إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ  -
 ﺗﻧوﯾﻊ ﻋﻣل اﻟﻔرد واﻟﺧروج ﻣن اﻟﺗﺧﺻص؟ -
  ﻣﻧﻊ اﻟﺗﺿﺎرب واﻻزدواﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل؟ -
  :ﻧوع اﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻣن اﻟﻣﺷرﻓﯾن ﯾﺳﻣﺢ ﺑـــــــــــ ، ھلاﻹﺷراف ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص  -43
 ﻣراﻋﺎة ﻗﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺣﺎﺟﺎﺗﮭم؟  -
 وأﻓﻛﺎرھم اﻟﻣﺑﺗﻛرة؟إﺑراز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟطﺎﻗﺎﺗﮭم  -
 إﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎت ﻋﻣل ﻋﻠﻰ أﺳس ﺳﻠﯾﻣﺔ؟ -
 اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة ﺑﺧﺻوص اﻟﻌﻣل؟ -
 ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾﺎب اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر؟ -
 ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﺑطرﯾﻘﺔ ﺳﮭﻠﺔ؟ -
  .......................................................................أﺧرى ﺗذﻛر -
  ؟أﻋﻣﺎﻟكﯾذ ﺗﻧﻔﻛﯾف ﯾﺗم ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻋﻼﻗﺗك ﺑرﺋﯾﺳك،  ﻓﻲ -53
 ﺑﺈﺻدار اﻷواﻣر واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻻﻛﺗﻔﺎءﻣن ﺧﻼل  -
 ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻌﻣل موﺗوﺟﯾﮫ اﻹرﺷﺎدات ﻟﻛ ماﻟﺗدﺧل إﻟﻰ ﺟﺎﻧﺑﻛ -
 ﻣراﺟﻌﺔ اﻟﻣﺷرف اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﺟزة -
  .......................................................................ﺗذﻛرأﺧرى  -
  اﻟﻣﻼﺣــــــــــــــــــــــــــق ﻗﺎﺋﻣـــﺔ 
 
 
 ؟إﻟﯾك اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣﮭﺎﻣكل ﻧﻘﺗ ﻛﯾف -63
 ﻋن طرﯾق أواﻣر ﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻣﮭﺎم -
 ﻋن طرﯾق ﻣﺷﺎرﻛﺗﻛم ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﮭﺎﻣﻛم -
  ........................................................................ﺗذﻛر أﺧرى -
  اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؟ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوىﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﺑ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھل ﺗﻘوم -73
  ﻻ          ﻧﻌم                                          
  
 ، ھل ذﻟك ﻣن ﺧﻼل "ﺑﻧﻌم"ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ  -83
  ؟اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن واﻟﻣرؤوﺳﯾنﺗﺣﻘﯾق اﺗﺻﺎل داﺋم وﺟﯾد ﺑﯾن ﻣﺣﺎوﻟﺔ  -
 إرﺳﺎء اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ ﻛل اﻻﺗﺟﺎھﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ؟ -
  ؟ن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘﯾﯾم أداﺋﮭمﯾاﻟﻣدﯾرﻣﻧﺎﻗﺷﺔ  -
  ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ؟ﺗﻌدﯾل  ﻲ اﻋﺗﻘﺎدك ﻟﻣﺎذا ﺣدثﻓ -93
 وﺟود ﺗداﺧل ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم واﻟﺻﻼﺣﯾﺎت -
 ﻋدم وﺟود ﻧظﺎم ﻋﺎدل وﻣﺗوازن ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﻣل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  -
 وﺟود ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ ﻓﮭم اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﻛﻠﻔﯾن ﺑﺈﻧﺟﺎزھﺎ -
 وﺟود ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ واﻹﺷراف ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل -
 ........................................................................أﺧرى ﺗذﻛر -
  .اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔﯾﻧﺎت اﻟﺗﺣﺳ: اﻟﻣﺣور اﻟراﺑﻊ
  وﻟﻸﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل؟   اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ھل ﯾوﺟد ﺗﺣدﯾث ﻟﻶﻻت -04
  ﻻ                 ﻧﻌم 
  
  ﻣﺎ ھﻲ اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﻣﺳﮭﺎ اﻟﺗﺣدﯾث أو اﻟﺗﺟدﯾد؟، "ﺑﻧﻌم"ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ  -14
 واﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ اﻵﻻت -
 اﻟطرق واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل -
  ........................................................................ﺗذﻛرأﺧرى  -
  
  اﻟﻣﻼﺣــــــــــــــــــــــــــق ﻗﺎﺋﻣـــﺔ 
 
 
  :ﻣن ﺧﻼلاﻷﺟﮭزة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ، ھل اﻟﺗﺣدﯾث و اﻵﻻتﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ  -24
 ؟ﮭﺎاﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﺳﺑب ﺗﻘﺎدم أﺟزاﺋ اﻵﻻتإدﺧﺎل ﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﺑﻌض  -
 ؟ﺗدﻋم اﻟﻣوﺟودة ﻣﻧﮭﺎ اﻹﻧﺗﺎجإدﺧﺎل ﺗﺟﮭﯾزات ﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ  -
 ؟ﺗﺣل ﻣﻛﺎن اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﻣﻧﮭﺎ اﻹﻧﺗﺎجﺗﺟﮭﯾزات ﺟدﯾدة ﻓﻲ  اﺳﺗﺑدال -
  ........................................................................أﺧرى ﺗذﻛر -
  ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻧظم وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل، ھل اﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻣﺳت؟ -34
 ؟واﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻛﺗﺑﻲ( اﻟﻛﻣﺑﯾوﺗر)إﺳﺗﺧدام اﻹﻋﻼم اﻵﻟﻲ  -
 ؟ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻧظﺎم إدارة ﻗواﻋد -
 ﺗرﺑط اﻟﺗﻲ داﺧﻠﯾﺔ اﻟت ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻼ تﺎواﻻﻧﺗراﻧاﻻﻧﺗرﻧﯾت اﺳﺗﺧدام ﺷﺑﻛﺔ  -
 ؟اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌﺿﮭﺎ ﺑﺑﻌض واﻟوﺣدات ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم
 ؟ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن واﻟﻣوردﯾن واﻟﺗواﺻلﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟاﺳﺗﺧدام ﺷﺑﻛﺔ  -
 ...........................................................................ﺗذﻛرأﺧرى  -
  ﻓﻲ اﺗﺻﺎﻻﺗك اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﺎ ھﻲ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻣﻌك؟ -44
  ..(          اﻟﮭﺎﺗف، اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، ﺷﺧص وﺳﯾط،)اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺷﻔوﯾﺔ    -
 ...( رﺳﺎﺋل، إﻋﻼﻧﺎت،)اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻛﺗﺎﺑﯾﺔ    -
  ﻛﻠﯾﮭﻣﺎ                                                           -
  اﻟوﺳﺎﺋل اﻻﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ  -
  ﻋﻠﻰ ﺑرﻣﺟﯾﺎت وأﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ھل ﺗﻌﺗﻣد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮭﺎ -54
 ﺑرﻣﺟﯾﺎت ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻧﺗﺞ؟ -
  ؟ﺑرﻣﺟﯾﺎت ﺗﮭﺗم ﺑﺎﻟﺗﺻﻧﯾﻊ -
  
  ﺳﺎﻋدﺗك ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻋﻣﻠك داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل وات ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ھل اﻟﺗﻐﯾﯾر -64
       ﻻ    ﻧﻌم     
  
  اﻟﻣﻼﺣــــــــــــــــــــــــــق ﻗﺎﺋﻣـــﺔ 
 
 
  ﻛﯾف؟، "ﺑﻧﻌم"ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ  -74
 ﺗﻘﻠﯾل اﻟﺟﮭد اﻟﻣﺑذول ﻓﻲ اﻟﻌﻣل -
 رﺑﺢ اﻟوﻗت اﻟﻣﺳﺗﻐرق ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل -
 اﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ ﺣﺟم اﻹﻧﺗﺎج -
 ﺗﺣﺳﯾن ﻧوع اﻟﻣﻧﺗﺞ  -
 اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﺳﮭوﻟﺗﮫ -
 اﻟﺣد ﻣن اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟورﻗﯾﺔ -
  ....................................................................ﺗذﻛرأﺧرى  -









  .ﻛم ﻣﻌﻧﺎﺗﻌﺎوﻧﻛر ﻋﻠﻰ ﺷﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﺟزﯾل اﻟ                                                     
  اﻟﻣﻼﺣــــــــــــــــــــــــــقﻗﺎﺋﻣـــﺔ 
 
 
  (20) ق رﻗمــاﻟﻣﻠﺣ
  
  :دﻟﯾل اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
اﻟﻧﺷﺄة إﻟﻰ ﺣد اﻵن ﺳواء ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل  ﻣﻧذ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣﺎ ھﻲ أھم اﻟﺗطورات واﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ ﺣﺻﻠت  - 1
  .؟اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ ، أو اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أو(اﻵﻻت وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل)اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ 
  ﻣﻧذ ﻣﺗﻰ ﻛﺎن أﺧر ﺗﻌدﯾل ﺷﮭدﺗﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟ - 2
  ؟ﻛﯾف ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ - 3
  ﻣوﺟﮭﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن؟ﻣن وراء ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﮭﻧﻲ اﻟ وأھداﻓﮭﺎ ﻛﯾف ﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ - 4
  ﻣﺎ ھﻲ أھم اﻟطرق واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدھﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؟ - 5
ﻓﻲ  ﺣول إﺟراء ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ ﺑﻌض ﺟواﻧب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو ﺗﺧطﯾط ﺗوﻗﻌﺎتﻓﻲ اﻷﺧﯾر ھل ھﻧﺎك  - 6
 .؟اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل
  اﻟﻣﻼﺣــــــــــــــــــــــــــق  ﻗﺎﺋﻣـــﺔ
 
  (30) رﻗم اﻟﻣﻠﺣق






















  إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: اﻟﻣﺻدر
 
 ﻣﻛﺗب اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﺳﻛرﺗﺎرﯾﺔ




  إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻹﻧﺗﺎج
 













           
   (40)ﻣﻠﺣق رﻗم ﻟا                                                                                                                      








 ﺗﺳﯾﯾر ﻧظﺎم اﻟﺟودة وﺳﻼﻣﺔ اﻟﻣﻧﺗوج اﻟﻐذاﺋﻲ




 ﻣدﯾرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ
 ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻌﺎﻣﺔ
ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺷؤون اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ 
 واﻟﻣﻣﺗﻠﻛﺎت
 ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
 ﻣﺳؤول إﻧﺗﺎج اﻟﺳﻣﯾد
 ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻛﯾﯾس
 ﻓرع اﻟﺗﻧظﯾف
  طن 003ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻻﻧﺗﺎج 
  طن 004ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻻﻧﺗﺎج 
 ﻣدﯾر وﺣدة إﻧﺗﺎج اﻟﻌﺟﺎﺋن




  إدارة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾنﻗﺳم 
  ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻗﺳم
 ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻷﺟور
 اﻟﻣدﯾر اﻟﺗﻘﻧﻲ
 ﻗﺳم اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ واﻟدراﺳﺎت
 ﻣﺧﺑر ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺟودة
 ﻣﺻﻠﺣﺔ ﺗﺳﯾﯾر ﻣﺧزون ﻗطﻊ اﻟﻐﯾﺎر
 ﻗﺳم اﻟﻣﻧﺎھﺞ واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ
 ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ
 ﻗﺳم اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺧزﯾﻧﺔ
  اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻗﺳم
 ﻗﺳم ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر
 ﻣدﯾر اﻟﺗﺳوﯾق واﻟﻣﺑﯾﻌﺎت
 ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺑﯾﻊ
 ﻣﺻﻠﺣﺔ ﺗرﻗﯾﺔ اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت
 اﻟﺻﻧدوق
  اﻻﺗﺻﺎل واﻟﺗﺳوﯾق ﺧﻠﯾﺔ
 ﻣﺳؤول اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ
 ﻣﺻﻠﺣﺔ ﺻﯾﺎﻧﺔ وﺣدة اﻟﻌﺟﺎﺋن اﻟﻐذاﺋﯾﺔ
 ﻣﺻﻠﺣﺔ ﺻﯾﺎﻧﺔ وﺣدة اﻟﺳﻣﯾد
 ورﺷﺎت
 ﺑن ﻋﻣر   اﻟﻣدﯾر اﻟﻌــﺎم      
 ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻷﻣن واﻟﻣراﻗﺑﺔ
 ﻣﻛﺗب اﻟﻣﺳﺎﻋدة اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﻠﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ
 ﻓرع اﻷﻣن اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ
 ﻓرع اﻟﺣراﺳﺔ
   
  ﺔـــــــــــــص اﻟدراﺳﻠﺧــﻣ
ن ﻣﺑﺎﻋﺗﺑﺎره  داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أداء ﺗﮭدف ھذه اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ إﻟﻘﺎء اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ ﻣوﺿوع
ﯾﺟﺎﺑﯾﺔ أو ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ إﻣﺎ ﯾﺧﻠﻔﮫ ﻣن أﺛﺎر ﻟ ﻧظرا وﻣﺳﺗﻘﺑﻠﮭﺎ؛ ﺗﮭﺎأﻛﺛر اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺗﻲ ﺗﻛﺗﺳﻲ أھﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﯾﺎ
 ﺗوﻟﯾﮫﻓﺈﻧﮭﺎ ، وﻟﮭذا ﻓﯾﮭﺎ ﻧﺟﺎز اﻟﻣﺣﻘقاﻹى ﻣرھون ﺑﻣﺳﺗوأو ﻓﺷﻠﮭﺎ ح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺟﺎ، ﺣﯾث أن ﻋﺎﺗﻘﮭﺎ
ﻋن ﻣﺧﺗﻠف اﻵﻟﯾﺎت اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮫ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺑﺣث  ﻓﻲ زﯾﺎدةاﻟوﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾﻧﮫ و ﻛﺑرىاﻟھﻣﯾﺔ اﻷ
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺷﻣل ﻛﺄﺣد اﻷﺳﺑﺎب اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻟﺗطوﯾر ھذا اﻷداء  اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻋﻠﻰ  ﻛﺎﻻﻋﺗﻣﺎد، ﺑذﻟك
ﺗﻧﻣﯾﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ  ،ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺣﺻر ﻓﻲ ﺛﻼﺛﺔ ﺧﺗﻠف اﻟﺗﻐﯾﯾرات واﻟﺗطورات ﻣ
اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻌدﯾل اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر اﻷﺳﺎس ﻓﻲ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ، و
  .اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎﺗﺣدﯾث 
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻛل أﺑﻌﺎدهﻛﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻟﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ أﺛر اﻟﺗطوﯾر  ھذه اﻟدراﺳﺔﺄﺗﻲ ﺗ ﺳﯾﺎقﺿﻣن ھذا اﻟ
ﻋﻠﻰ وﺟﮫ اﻟﺗﺣدﯾد، ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ  (ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ) ﻣؤﺳﺳﺔ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ؛ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺳﺎﻟﻔﺔ اﻟذﻛر
  .ﺑﺷرﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺟزاﺋرﯾﺔ ﻟﮭﺎ ﺧﺻوﺻﯾﺎﺗﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑﮭﺎ ﻣن ﻋﻧﺎﺻر
ف ﺗؤﺛر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻛﯾ" :ﻛﺎﻷﺗﻲ ﻣن ﺗﺳﺎؤل رﺋﯾﺳﻲ ﻛﺎن ﻣﺿﻣوﻧﮫاﻧطﻠﻘت إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ  ﻣﻧﮫو
ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣطﺎﺣن ﻋﻣر ﺑن ﻋﻣر ﺑﻘﺎﻟﻣﺔ )اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ،  أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰاﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  .؟"(ﻧﻣوذﺟﺎ
  :ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲن ﺟﺎءت أھداﻓﮭﺎ ﻓﻲ ﺣﯾ
ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء  ﻣن ﺟواﻧب اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻌرﻓﺔ اﻷﺛر أو اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺎھم ﺑﮭﺎ ﻛل ﺟﺎﻧب - 1
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ داﺧلاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﺑﯾﺎن اﻟدور اﻟذي ﺗﻠﻌﺑﮫ اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺗوﺧﺎة ﻟدى اﻟﻔرد داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺧﺗﻠف اﻟﻛﻔﺎءات واﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ  - 2
  .ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ واﺳﺗطﺎع ﺗﺣﺻﯾﻠﮭﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﺧدم ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى إﻧﺟﺎزه
ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر ﻧوع اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻘﺎﺋم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ طرﯾﻘﺔ ﺗﺄدﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  - 3
  .ﺔ ﺑﮭمﻟﻠﻣﮭﺎم اﻟﻣﻧوط
 اﻟﻛﺷف ﻋن ﻣدى ﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﻣﺳﺗﺟدات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء  - 4
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗطوﯾره
ﺗﻣﺛﻠت ، ﺛﻼث ﻓروض ﺗم ﺻﯾﺎﻏﺔ ﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟﺑﺣثﻓﻲ إ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟذي طرح وﻟﻺﺟﺎﺑﺔ
  :ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
 
  ".ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑذﻟك ﻣن ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداﺋﮭم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﯾﺳﺎھم" - 1
  ".ﯾﺳﺎھم ﺗﻌدﯾل اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﮭﯾل إﻧﺟﺎز ﻣﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ" - 2
  ".ﺗﺳﺎھم اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ" - 3
، أﻣﺎ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ تدﺗﻣﻋاوﻟﻠﺗﺣﻘق ﻣن ﻣدى ﺻﺣﺔ ھذه اﻟﻔروض، 
اﻟﻣﻼﺣظﺔ، اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، اﻟوﺛﺎﺋق واﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت،  :ﻛل ﻣن اﺳﺗﺧدﻣت ﻓﻘد أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎتﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص 
ﻓردا ﻣن اﻹطﺎرات وأﻋوان اﻟﺗﺣﻛم  071إﻟﻰ  اﻻﺳﺗﻣﺎرة اﻟﺗﻲ وﺟﮭتﻓﺿﻼ ﻋن  ،اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔو
  .ﻣؤﺳﺳﺔاﻟواﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻓﻲ 
  : اﻷﺗﻲ وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾﺻﮭﺎ ﻓﻲ
ﺗﺳﻌﻰ اﻟوظﯾﻔﻲ، ﺣﯾث  ﻷداءواﻣن ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﮫﺑﯾن اﻟﺗدرﯾب وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑ ﺟدﯾﺔ وﻗوﯾﺔ ﻋﻼﻗﺔﺗوﺟد  - 1
 طرﯾق ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب داﺧل ﻋن نﺎﻣﻠﯾﻣﺳﺗوﯾﺎت أداء وﻛﻔﺎءة اﻟﻌ اﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ إﻟﻰﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻧﻘﮭﺎ ﺗﻌدﯾل اﻟﻣﮭﺎرات وﻟﺗﻧﻣﯾﺔ  وﺳﯾﻠﺔ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﺧﺎرج اﻟوطنﺧﺎرﺟﮭﺎ، وو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
   .مإﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮭواﻟرﻓﻊ ﻣن  ھمأداء ل ﺗﺣﺳﯾن، ﻣن أﺟاﻟﻌﺎﻣﻠون
اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﮭﯾل إﻧﺟﺎز  ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوىواﻟﺗﻐﯾﯾرات ت ﺗﻌدﯾﻼاﻟ ﻣﺧﺗﻠف ﺳﺎھمﺗ - 2
إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻌﮭﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣؤھﻼت وﻣراﺟﻌﺔ ﺗﻘﺳﯾم اﻟوظﺎﺋف وﺗرﺗﯾب اﻟﻣﮭﺎم ، ﻣن ﺧﻼل ﻣﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ
 ﻓﺿﻼ ﻋن، اﻟﻣﺗﺑﻊ ﺷرافاﻟﻣروﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ أﺳﻠوب اﻹ وﻓﯾروﻛذا ﺗ ،واﻟﻘدرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ ﻛل ﻋﺎﻣل
   .ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲﺗﺻﺎل اﻻ إرﺳﺎء
داﺧﻠﮭﺎ، وذﻟك ﻓﻲ ﺗطوﯾر أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺳﺎھم  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺳﺗﺣدﺛﺔاﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟ إن - 3
ﺗواﻛب اﻟﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ وﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ  اﻵﻻت اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل،ﺑﺗطوﯾر 
ﻓﻲ دﻗﺔ ﺗوﻓﯾر اﻟ :، ﻣﻧﮭﺎاﻻﻣﺗﯾﺎزات ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ تﻗدﻣﺣﯾث  ،اﻟﻌﻣل باﻹﻧﺗﺎج وأﺳﺎﻟﯾ
، ﻓﺿﻼ ﻋن زﯾﺎدة ﺣﺟم اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﺳﺗﻐرق ﻓﻲ إﻧﺟﺎزواﻟﺟﮭد ﻟوﻗت ا اﺧﺗﺻﺎر اﻟﻌﻣل وﺳﮭوﻟﺗﮫ،




Résumé de l’étude :   
La finalité de cette étude consiste à mettre en lumière l’activité des 
ouvriers a l’intérieur de l’établissement, étant donné que c’est un sujet d’une 
importance capitale pour notre vie et notre avenir dans la mesure ou ses 
répercussions peuvent se révéler positives ou négatives. Ainsi, la réussite ou 
l’échec de l’entreprise est tributaire du niveau de ses réalisations. Raison pour 
laquelle elle leur accorde une importance capitale et veille à leur amélioration 
continue, et ce, par la recherche constante de procédures et de mécanismes 
adéquats, tels que l’optimisation de l’organisation, comme l’une des causes 
efficaces pour optimiser (développer) ces réalisations. Il s’agit là d’une 
opération qui comprend les divers changements relatifs à trois aspects de 
l’établissement, et qui concernent l’amélioration du facteur  humain, considéré 
comme l’élément essentiel dans l’évolution de cette opération. Le second facteur 
a trait au remaniement de la structure organisationnelle. Le troisième concerne la 
modernisation de la technologie utilisée. 
Dans ce contexte, cette étude tente d’évaluer l’impact du développement 
de l’organisation, dans tous ses aspects précités, sur l’exécution des tâches au 
sein de l’entreprise ; une entreprise de production (industrielle) précisément, 
dans un environnement algérien, qui possède ses particularités 
organisationnelles et son personnel. 
De là, nous avons construit la problématique de notre étude autour de 
l’interrogation suivante : comment l’opération de l’évolution organisationnelle 
influe-e-elle sur l’exécution des tâches par les  ouvriers à l’intérieur de 
l’entreprise algérienne (l’entreprise les moulins Amor Benamor à Guelma 
comme exemple) ? 
Les objectifs de recherche qui découlent de cette problématique se 
présentent comme suit: 
1/ Connaître l’impact ou la contribution de chaque partie de l’évolution 
organisationnelle dans l’amélioration de l’exécution des tâches a l’intérieur de 
l’entreprise. 
2/ Mettre en lumière le rôle des valeurs de l’individu dans l’entreprise, 
l’ensemble des habiletés et des compétences qu’il a acquises et qui l’aideront à 
optimiser ses réalisations. 
3/ Tenter de connaître l’influence de genre de structure organisationnelle en 
œuvre dans l’entreprise sur les tâches des ouvriers 
4/ Mettre en évidence la contribution des innovations technologiques modernes 
dans l’amélioration des taches.  
Pour essayer d’apporter des éléments de réponse a ce questionnement, 
nous avons construit les trois hypothèses suivantes : 
1/La formation des ouvriers et l’inculcation des valeurs organisationnelles 
contribuent au perfectionnement dans l’exécution des tâches.  
2/ L’amélioration de la structure organisationnelle concourt a la facilitation de la 
réalisation des tâches par les ouvriers.  
3/ les innovations technologiques aident au progrès de l’exécution des tâches.  
Pour tenter de confirmer ces hypothèses, nous avons recouru, dans cette 
étude, a la méthode descriptive-analytique. en ce qui concerne la collecte des 
données, nous avons fait appel aux techniques suivantes : l’observation, 
l’entretien, les documents et les statistiques, en plus  du formulaire a renseigner 
par 170 cadres et agents de l’entreprise. 
En conclusion, cette étude a abouti à un ensemble de résultats qu’il 
convient de récapituler comme suit : 
1/Il existe une relation organique entre la formation et ses valeurs 
organisationnelle et l’exécution des tâches, dans la mesure où l’entreprise  veille 
de façon permanente, à l’amélioration des compétences des ouvriers, notamment 
par des programmes de formation, à l’intérieur et a l’extérieur et à l’extérieur de 
l’entreprise, et des stages à l’étranger; ces dispositions sont de nature développer 
leurs habiletés.  
2/ Les différents changements et remaniements de la structure organisationnelle 
contribuent à la facilitation du travail des ouvriers, notamment par la division et 
l’attribution de tâches, et ce en fonction des compétences de chacun, ce qui 
débouche sur une certaine flexibilité et une communication efficace.  
3/ Le recours aux technologies modernes contribue grandement à l’amélioration 
de la réalisation du travail par les ouvriers, et ce par le développement des 
machines et des styles d’exécution des tâches. Ainsi, la technologie a apporté 
beaucoup d’avantages aux ouvriers, comme: la précision dans le travail, gain de 
temps dans la réalisation du travail, l’augmentation quantitative et qualitative de 
la production, etc. 
